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Resumo

Muito se discute sobre a responsabilidade das empresas distribuidoras-atacadistas no contexto
de desenvolvimento sustentavel. O objetivo deste trabalho foi propor agdes estratégicas para o
a uma empresa deste setor de Uberlandia- MG utilizando-se a ferramenta de analise sistémica
Soft System Methodology (SSM) em busca do desenvolvimento sustentavel. Por meio da
pesquisa qualitativa foi possivel considerar que uma possivel agenda levaria a identificagcdo de
varidveis em comum para este ramo de atividade: o trabalho social, a melhoria da frota e do
descarte de residuos e, o investimento no motorista. Além disso os resultados também
apontam a alta importancia de uma organizacdo fazer parte de uma cadeia de suprimentos
sustentavel e que a adocao de praticas sustentaveis pode levar a reducao de custos e melhoria
na imagem da empresa. Por fim, para contribuigdes futuras, ¢ necessario o aprofundamento
dos questionamentos com outras empresas do setor distribuidor-atacadista para a comparagdo
das agOes e possiveis parcerias nas variaveis encontradas pelo método utilizado (SSM).
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1. Introducao

Com o passar do tempo, a percepcao de que os recursos naturais eram infinitos foi mudando,
com o aumento da populagdo e do consumo, ficou claro que os recursos nao se renovavam na
mesma velocidade. Entdo, no ano de 1972 na Conferéncia de Estocolmo (Suécia) se inicia
uma discussdo mundial a respeito da ecologia e preservagcdo da natureza e em seguida no
Relatério de Bruntland (1987), surge o conceito de sustentabilidade. Sua definicdo mais
conhecida ¢ a de preservar o meio ambiente para que as futuras geragdes consigam atender as
suas necessidades, e garantir o desenvolvimento social e econdmico (Relatorio da Comissao
Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, ONU, 1987).

De forma geral, a sustentabilidade visa integrar os trés grandes pilares da sociedade,
conhecidos como o “Triple Bottom Line” formado pelas dimensdes economicamente vidvel,
socialmente justa e ambientalmente correta (ELKINGTON, 1994).

O Brasil sempre esteve inserido no contexto mundial da sustentabilidade, seja como icone por
possuir a Amazonia, maior floresta tropical do mundo, ou por ser um pais emergente sem
medidas rigidas ao controle da degradagdo ambiental, especialmente na area de construcdo e
transporte.

Um dos primeiros programas do governo de transporte rodovidrio no Brasil foi o Plano de
Viacao, em 1934. Mais tarde, no governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961), houve
incentivo a constru¢cdo de rodovias que, segundo dados oriundos do “Projeto de Reavaliacao
de Estimativas e Metas do Plano Nacional de Logistica e Transportes” do Ministério do
Transporte, no ano de 2011, levaram ao crescimento continuo deste modal representando
hoje, 52% de todos os tipos de transporte utilizados.

Segundo a Divisdo Estatistica das Nagdes Unidas (UNSD), as empresas atacadistas sdo
aquelas que revendem grande quantidade de produtos a precos mais baratos. Os atacadistas
embalam, separam e classificam as mercadorias em lotes e entdo distribuem. Normalmente, as
empresas atacadistas operam também na distribuicdo dos produtos, repassando os produtos
que dispde aos comerciantes, sendo entdo consideradas empresas distribuidora-atacadistas.

Na cidade de Uberlandia (MG) hd uma concentracdo de empresas desta natureza tornando o
assunto mais critico e fazendo com que a cidade busque ser um exemplo de praticas
sustentaveis voltadas ao setor.

Para cumprir com as exigéncias desse mercado competitivo, as empresas distribuidora-
atacadistas tém discutido frequentemente sobre os principais problemas ambientais do mundo
e, J& que essas empresas possuem poder econdmico e consequentemente poder persuasivo,
ditam quais medidas devem ser tomadas para diminuir e até evitar tais problemas
(CARVALHO e HOURNEAUX JUNIOR, 2012).

E ¢ nesse contexto de concorréncia aliado a nova consciéncia que entram as estratégias de
sustentabilidade. As mudangas feitas dentro do setor devem estar relacionadas com a demanda
social, mudando o estilo de vida das pessoas e buscando a producao de bens e servigos dentro
de uma gestdo ambiental correta (MATTOS, 2001). Para introduzir a sustentabilidade ¢
necessario inovagdes, novas tecnologias, adotar praticas de responsabilidade social, além de
realizar reciclagem, reutilizacdo e destinag¢do correta dos materiais, entre outras (ORSATO e
WELLS, 2007).

As empresas fazem parte de uma grande rede de organizacdes que de forma geral,
compram matéria prima, armazenam, agregam valor, transportam e liberam determinado
produto ou servigo para outros membros da cadeia, sempre com o objetivo de atender as
necessidades de seus clientes. Essa rede de organizacoes ¢ chamada de Cadeia de
Suprimentos (SC) e a integracdo de todas as suas atividades, com cooperacdo ¢ um bom
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relacionamento entre os membros da cadeia, de modo que atinjam objetivos em comum, ¢
conhecida como Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) (CHING, 2007; PIRES, 2004).

Com os avangos nos estudos tanto na SCM quanto na sustentabilidade, desenvolve-se
a Sustainable Supply Chain Management (SSCM), que consiste na aplica¢do dos trés dmbitos
do Triple Bottom Line em uma cadeia de suprimentos, que além de atender as demandas dos
stakeholders, promove vantagens para os membros da cadeia, dentre elas reducdo de custos e
vantagem competitiva (SEURING e MULLER, 2008).

As pressdes exercidas pelos stakeholders e pela legislacdo por praticas sustentaveis
que contemplem o TBL, aliados ao progresso nos estudos da SCM, foi desenvolvida a
Sustainable Supply Chain Management (SSCM). Nesse sentido a cadeia de fornecimento
como um todo deve buscar pela aplicagdo do ambito social, econdmico e ambiental nas suas
atividades. Para isto, os membros da cadeia de suprimentos devem definir objetivos para obter
um bom desempenho nas trés dimensdes da sustentabilidade, e cada organizagdao que compde
a rede empresas deve se engajar a atingi-los, e desta forma, permanecer na cadeia de
suprimentos (PAGELL e WU, 2009; SEURING e MULLER, 2008).

O fato de o setor rodovidrio ter um referencial de mais de cem anos de existéncia com um
paradigma de producdo existente ha décadas (ORSATO e WELLS, 2007), apresenta uma
visdo enraizada e consolidada, sendo entdo um fator que dificulte a adogao e incorporacao da
sustentabilidade.

Nao se pode esquecer o nivel de competitividade vivido por estas empresas, o ambiente
empresarial tem se intensificado em concorréncia, além dos altos juros, da alta da inflagdo, da
queda no poder aquisitivo das pessoas e outras consequéncias que pioram O cenario
administrativo das empresas.

Pelo fato de a sustentabilidade ser uma questdo complexa, pois apresenta varidveis que sao
interdependentes (social, ambiental e econdmico), abordagens simplistas podem ndo conter a
complexidade do tema, forcando o pesquisador a buscar abordagens mais abrangentes, com
enfoque sistémico (CEZARINO; LIBONI e MARTINELLI, 2005) para conseguir atingir o
objetivo deste trabalho de propor ag¢des de sustentabilidade dentro de uma empresa
distribuidora-atacadista de Uberlandia- MG, faz-se necessario utilizar a ferramenta de analise
sist€émica Soft System Methodology (SSM).

2. Revisao da literatura
2.1 Cadeia de suprimentos sustentavel

O Council of Supply Chain Management Professional (CSCMP, 2009) define logistica como
“parte da Cadeia de Suprimentos que planeja, implementa e controla, de como eficiente e
eficaz, o fluxo direto e reverso e a armazenagem de bens, servicos e informagdes [...]” e
Ballou (2001) reforca que a logistica busca entregar o produto correto, no tempo determinado
e da maneira adequada, sendo de suma importdncia para as organizagdes atenderem aos
requisitos dos clientes.

Ja o termo Suplly Chain (SC) envolve toda a rede de organizacdes auténomas ou semi-
autdbnomas que sao responsaveis por adquirir recursos, agregar valor e liberar determinado
produto ou servico (PIRES, 2004). Bertaglia (2009) define cadeia de suprimento como um
conjunto de movimentagdes necessarias para uma empresa obter 0s recursos necessarios para
a producdo de produtos ou servigos que atendam as necessidades dos clientes, em termo de
tempo, qualidade e local. Também ¢ definida como a integracdo de todas as atividades
(produgdo, armazenamento e transporte), desde o consumidor final até o fornecedor inicial, de
modo que se minimize os custos € maximize o valor percebido pelos consumidores (BOND,
2002; NOVAES, 2007).
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A Supply Chain Management (SCM), cuja traducdo ¢ gestdo da cadeia de suprimento, foi
definida pelo CSCMP (2009) da seguinte maneira:

[...] o planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas no fornecimento e
aquisi¢do, conversdo e todas as atividades de gestdo logistica. Importante, também
inclui a coordenagdo e colaboragdo com parceiros do canal, que podem ser
fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos terceirizados e clientes. Em
esséncia, a gestdo da cadeia de suprimentos integra a gestdo da demanda e do
fornecimento dentro e entre as empresas. (CSCMP, 2009, p.1)

Nesse sentido a SCM refere-se ao gerenciamento da integracdo de todas as atividades (fluxo
de mercadorias, informagdes e recursos) de uma cadeia, priorizando as relagdes inter
organizacionais € a cooperagdo entre os membros a fim de se atingir um objetivo comum
(CHING, 2007). Desta forma, o gerenciamento da cadeia de suprimentos busca a redu¢do dos
custos e desperdicios organizacionais, aumentar a qualidade e flexibilidade além de estar
diretamente relacionada com o nivel de servico oferecido ao cliente, com isso, através do
gerenciamento bem implementado, pode-se aumentar os lucros organizacionais, atingir novos
cliente, e aumentar a competitividade (BALLOU, 2001). Assim, Ballou (2001) demonstra a
importancia da SCM para as organizagdes com o foco estratégico.

Wood Junior (1998) corrobora com Ballou (2001) em diversos pontos no SCM como a
reducgdo de custos e valor percebido pelo cliente, mas ressalta a sua importancia na reducao de
estoques, na cooperagdo dos fornecedores e no desenvolvimento de novos produtos para
determinada empresa. Christopher (2007) complementa que a cooperagdo € o bom
relacionamento com os membros da cadeia (auxiliados pela Tecnologia da Informacgao)
proporciona uma vantagem competitiva superior e duradoura em relacdo a seus concorrentes.

As pressdes exercidas pelos stakeholders e pela legislagdo por praticas sustentaveis que
contemplem o TBL, aliados ao progresso nos estudos da SCM, foi desenvolvida a Sustainable
Supply Chain Management (SSCM). Nesse sentido a cadeia de fornecimento como um todo
deve buscar pela aplicagao do ambito social, econdmico e ambiental nas suas atividades. Para
isto, os membros da cadeia de suprimentos devem definir objetivos para obter um bom
desempenho nas trés dimensdes da sustentabilidade, e cada organizagdo que compde a rede
empresas deve se engajar a atingi-los, e desta forma, permanecer na cadeia de suprimentos
(PAGELL e WU, 2009; SEURING e MULLER, 2008).

As cadeias de suprimentos sustentdveis caracterizam-se pela alta cooperagdo entre seus
membros e os stakeholders para atingir objetivos em conjunto. Além disso apresentam
relagdes de longo prazo com os fornecedores, alinhamento de praticas sustentaveis ao longo
da cadeia, certificacdes e avaliagdes constantes quanto a adequacdo as praticas do Triple
Botton Line. Dentre os beneficios de pertencer a uma SSC apontoados pelos autores estdo a
redugio de custos e a vantagem competitiva (PAGELL e WU, 2009; SEURING e MULLER,
2008; VACHON E KLASSEN, 2006).

2.2 Logistica e distribuiciao na cidade de Uberlandia - MG

Os chamados nodais sdo considerados os locais em trechos privilegiados da rede rodoviaria
nacional, que possui uma facilidade de acesso aos demais modais de transporte, sdo pontos
estratégicos no que se refere a expedi¢do, a transferéncia de carga e capacidade de
armazenagem e, a mao de obra qualificada para realizacao de tarefas tanto administrativas
quanto operacionais no TRC (HUERTAS, 2014).

A cidade de Uberlandia ¢ considerada um nodal, sendo o epicentro logistico do setor
atacadista-distribuidor. Seus eixos rodovidrios centrais sdo as BRs 050, 365 e 452 que ligam
Brasilia ao norte - divisa MG/SP ao sul; Montes Claros ao leste — Sdo0 Simdo a oeste; e
Uberlandia — Araxa, respectivamente (HUERTAS, 2014).
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A importancia da cidade de Uberlandia no modal rodoviario como polo atacadista e
distribuidor comeg¢a no século XVIII por ser considerado um ponto estratégico para
abastecimento na rota Sao Paulo-Goias (HUERTAS, 2014).

Com a construcdo e o asfaltamento das rodovias, juntamente com o fato de estar localizada
em uma posicao privilegiada no centro do Brasil (DA SILVA, et al., 2000), aqueceu-se ainda
mais as atividades comerciais em Uberlandia, principalmente o comércio atacadista e entdo,
nesse periodo de crescimento, ha o surgimento e consequente consolida¢do das cinco
empresas atacadistas e distribuidoras atuais do municipio: Alianca, Arcom, Martins, Peixoto e
Unido (HUERTAS, 2014).

Portanto isso mostra qual ¢ um dos principais desafios para o setor atacadista e varejista nao
s6 da cidade em questdo, como do pais todo: a logistica de distribuicdo, pois como
consequéncia da proliferacdo territorial do consumo de produtos por parte da populacao, €
possivel afirmar que em algum ponto de sua escala de atuagdo, as empresas atacadistas e
distribuidoras contratam o servigo de transporte, tornando-as entdo embarcadoras (XAVIER,
2009 apud HUERTAS, 2014).

2.3 Teoria geral de sistemas (TGS)

Os pioneiros na abordagem sistémica foram Ludwig Von Bertalanffy e Kenneth Boulding que
desenvolveram um novo conceito, uma metodologia que tivesse a capacidade de explicar
questdes mais complexas (VENTURI et al., 2005).

A abordagem sistémica apresenta um extenso olhar para o todo e ndo apenas uma analise
especifica das partes, aumentando a efetividade da resolucdo de problemas. Essa melhora na
efetividade acontece pelo fato de que com o aumento da complexidade nos projetos € nos
sistemas em geral, percebeu-se que a solu¢do de problemas isolados ¢ insuficiente (VENTURI
et al., 2005). A TGS tem a capacidade de fornecer modelos que podem ser utilizados em
diferentes fendmenos de diversos dominios por serem interdisciplinares (DO VALE, 2013).

2.4 Soft Systems Methodology (SSM)

Os hard-systems, na tradugdo “sistemas duros”, sdo utilizados principalmente em situagdes
bem estruturadas, que sdo mais faceis de serem medidas e quantificadas e com um alto grau
de previsibilidade (MARTINELLI e VENTURA, 2005).

A resolugdo de problemas, que envolvem diversos grupos de pessoas com diferentes visdes e
interesses na organizagdo, demanda maior enfoque para estudos que encontrem maneiras para
que, qualquer tipo de intervengdao para solucionar tal problema acomode os desejos dos
diversos envolvidos (JUNIOR, C. et al., 2007).

Checkland ao tentar aplicar a abordagem hard em problemas de gestdo, que apresentam
situacdes nas quais os objetivos normalmente niao sdo bem definidos e nem precisos, percebeu
que essa metodologia ndo surtia o efeito necessario e entdo sugeriu uma mudanga sistémica
para os soft-systems, na tradugdo “sistemas macios” (GONCALVES in MARTINELLI e
VENTURA, 2005 apud VENTURI et al., 2005).

Em 1970, o trabalho de pesquisa liderado por Peter Checkland ganhou forma (GONCALVES
in MARTINELLI e VENTURA, 2005 apud VENTURI et al., 2005). A SSM (Soft System
Methodology) foi desenvolvida com a finalidade de tentar resolver problemas de empresas
pouco ou nada estruturados ou até obscuros, através do mapeamento das situacdes pelas
perspectivas empirica e tedrica e confrontacdo de ambas para sugerir mudangas que sejam
sistematicamente desejaveis sem que haja mudangas na cultura da empresa (CHECKLAND,
2000 apud FEROLLA et al., 2012). Portanto, a SSM ¢ uma ferramenta com grande
importancia em situagdes problematicas complexas por permitir a visdo das diferentes
perspectivas presentes no sistema (CEZARINO; LIBONI e MARTINELLI, 2005).
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Na pratica, Checkland (1981) propds um modelo com sete passos para a aplicacdo da SSM.
Os passos 1, 2, 5, 6 e 7 sdo agdes que ocorrem no “mundo real” e os passos 3 e 4 ocorrem no
“mundo sistémico” (VENTURI et al., 2005). Entdo, de acordo com Venturi et al. (2005), os
sete passos serdo descritos a seguir para melhor entendimento da metodologia SSM.

No passo 1, chamado de “Situagdo Problematica Desestruturada” procura observar uma
situagdo problematica mal definida e entdo reunir o maior nimero possivel de informagdes
sobre esta.

Lembrando que, uma das principais vantagens da SSM ¢ a consideragdo das diferentes visdes
de mundo dentro do sistema com relagdo ao problema encontrado, portanto sempre €
necessario captar essas “weltanschauungen” de todos os individuos envolvidos.

No passo 2, chamado de “Defini¢do da situagdo problema”, ¢ definido a situagdo em que o
problema ocorre € a melhor forma de defini-la ¢ através de figuras ricas, que € um desenho
que se assemelha a um mapa mental que conecta as diferentes perspectivas dos stakeholders a
estruturacao do problema.

No terceiro passo, ha a discussdo e a formulagdo das definigdes essenciais, chamadas de “root
definitions”, presentes no sistema. Tais definicdes sdo avaliadas a partir de uma técnica de
modelagem sistémica chamada pelo mnemonico inglés “CATWOE”, que significa Customers
(clientes), Actors (atores), Transformation (transformacdo), Word Vision (do alemao
weltancshauung, traduzido visdo de mundo), Owner (proprietario) e Environmental
Constraints (restrigdes ambientais).

De forma geral, o CATWOE ¢ resumido de acordo com a figura a seguir.

C Aqueles beneficiados pela transformacéo (T)

A Aqueles que realizam a transformacao (T)

1 Os inputs sendo transformados em outputs

W Aquilo que da significado e importancia para a transformacao (T)
O Aquele que pode parar o funcionamento da transformacao (1)
E Aquilo que pode impedir as atividades do sistema

FIGURA 1 — Descrigdo da ferramenta CATWOE. Fonte: Adaptado de Ferolla et al. (2012).

No passo 4, com base nas definicdes essenciais feitas no passo anterior, hd a elaboragao de
modelos conceituais ideais, que ¢ um aglomerado de atividades necessarias para que 0s
objetivos que foram pré-determinados sejam atingidos.

No quinto passo, hd uma comparag¢do dos passos 4 com o 2, ou seja, as agdes necessarias
propostas no passo anterior sao comparadas com a realidade que foi expressa na fase 2. Nesse
passo ¢ indispensavel que todos os individuos envolvidos no sistema participem para
manifestarem suas diferentes visdes de mundo sobre a situacdo em questao.

No passo 6, hd a selecdo de mudangas a serem implementadas, que vao desde mudancas
estruturais até mudangas de procedimentos ou atividades. A escolha das mudancgas propostas
no passo 5 ¢ discutida para verificar a aceitabilidade e a viabilidade tanto financeira quanto
social, ou seja, se ela sera incorporada pela cultura existente na empresa.

E finalmente o sétimo passo ¢ a fase em que se discute e decide como as agdes escolhidas
serdo implementadas, quem serdo os envolvidos para que as a¢des deem certo, onde e quando
elas acontecerdo. E entdo, tendo as respostas dessa discussdo de maneira que todos os
envolvidos sejam ouvidos e suas diferentes visdes sejam levadas em consideragdo, elabora-se
uma agenda na qual se detalha todos os itens discutidos anteriormente.
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3. Metodologia

Foi realizada uma pesquisa exploratoria cuja definicdo ¢ de uma pesquisa realizada em uma
area na qual hd pouco conhecimento acumulado e sistematizado (VERGARA, 2000). Esta
normalmente é abordada com entrevistas aos envolvidos para que se consiga entender e levar
em consideragdo as experiéncias, a cultura e realidade de cada individuo (PIOVESAN e
TEMPORINI, 1995).

O objeto de estudo foi uma das cinco maiores distribuidora-atacadistas da cidade de
Uberlandia-MG, cujo nome ndo serd mencionado por questdes de ética.

Para realizar a pesquisa exploratoria, utilizou-se a metodologia qualitativa denominada Soft
System Methodology para a coleta de dados e, apds a aplicagcdo de seus sete passos, fez-se a
analise de resultados (CHECKLAND, 1981; VENTURI et al., 2005).

Nesse sentido para se obter diferentes visdes da situacdo problema conforme proposta pela
SSM, ou seja, obter diferentes visdes em relagdo a sustentabilidade da empresa focal, foram
entrevistados funcionarios de diversos niveis organizacionais, como o diretor de compras, o
gestor de logistica, o gestor de risco e meio ambiente, a coordenadora do instituto social e o
gerente da empresa (PATCHING, 1992; VENTURI et al., 2005)

O roteiro de perguntas foi dividido em quatro blocos: no bloco 1 foram feitas perguntas
introdutorias, para saber como surgiu a empresa, quais foram seus primeiros produtos, qual €
o carro-chefe atualmente; no bloco 2 foram feitas perguntas relacionadas a sustentabilidade da
empresa focal (fatores sociais, ambientais e econdmicos) e a de sua cadeia de suprimentos; e
nos blocos 3 e 4 as perguntas deram enfoque para a questdo ambiental, sobre como a empresa
v€é a questdo ambiental aplicada ao setor distribuidor-atacadista e se ela tem planos para
melhorar tal questdo. As perguntas referentes a sustentabilidade da empresa e de sua cadeia de
suprimentos foram elaboradas com base nos estudos de Coral (2002), Pullman, Maloni e
Carter (2009), Pagell e Wu (2009) e Vachon e Klassen (2006).

4. Analise dos resultados

Teve-se como base que a situagdo-problema presente na empresa que foi objeto de estudo ¢ a
questdo da sustentabilidade. Desta forma, o quadro abaixo apresenta um panorama das
principais a¢des (praticas) sustentdveis que a empresa realiza de acordo com as trés dimensoes
do Triple Bottom Line:

Categoria Praticas sustentaveis

Processos operacionais | Utilizagdo de caixas plasticas reutilizaveis na separacdo dos pedidos;
Reaproveitamento das caixas de papeldo dos fornecedores para o envio de pedidos;
Logistica reversa com as caixas de papeldo (cliente-empresa), sendo reutilizadas
quando ndo apresentam danos;

Possui um fornecedor de caixas recicladas caso precise de caixas extras para
embalar os pedidos;

Reciclagem ou destinacdo correta dos rejeitos (fitilho e caixas danificadas).

Acdes internas Utilizacdo de 1ampadas de LED;

Controle do consumo de energia elétrica, visando sua redugao;

Controle do consumo de papéis (impressdo);

Manutengdo periodica da frota para evitar o aumento da emissdo dos poluentes,
aderéncia ao sistema do Arla 32, e veiculos com selo de compromisso com meio
ambiente;

Doagéo dos produtos com vencimento préximo ou o descarte correto;

Acdes recreativas para os funcionarios promovidas pelo RH, realizagdo de
ginastica laboral, disponibilizagdo de academia, projeto para conclusdo do ensino
médio para os funcionarios operacionais, seguranca do trabalho, dentre outros;
Certificagdes como Great Pleace to Work, contratacdo de empresas para auditar os
demonstrativos;
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Classificagdo nota A pela Fitch Ratings
Criacdo da Universidade Z
Sistema de roteiriza¢do

Acoes realizadas pelo
Instituto W

Projetos de cunho socioambiental, com o ZAPe! que visa formar jovens e
adolescentes no que diz respeito ao empreendedorismo, o VemSer que mobiliza os
proprios funciondrios da empresa a realizar diversas acgdes sociais para a
comunidade, e inimeras parcerias que permitem que o instituto tenha um impacto
no ambiento nacional, como a FAS — Funda¢do Amazonas Sustentavel.

Influéncia da
legislaciao

Exigéncias do IBAMA para o transporte de produtos com alta periculosidade,
como pagamento de taxas e documentagao especifica;

Treinamento dos motoristas;

Desenvolvimento do cofre de carga como inovagdo por iniciativa da propria
empresa;

Apoio no processo de desenvolvimento de novas regulamentagoes.

Impacto na imagem da
empresa

Imagem como maior patriménio da empresa;

A sustentabilidade esta diretamente ligada a imagem da organizagao;
Sustentabilidade como meio de se manter competitivo no mercado;
Criagao do Instituto W e do departamento de Risco e meio ambiente;
A empresa exige certificagdes dos fornecedores e dos clientes.

Praticas dos
fornecedores

Possuem certificagdes; contratos de longo prazo; bom relacionamento entre
empresa- fornecedor; relagdo “ganha-ganha”; reunides Top to Top.

Avaliacao de
fornecedores

Sdo constantemente avaliados quanto a qualidade do atendimento, facilidade de
contato com o presidente da empresa, entrega do produto conforme o combinado, a
flexibilidade perante instabilidades no mercado, e a sustentabilidade. Caso as
exigéncias quanto a sustentdveis nao sejam cumpridas, os negdcios com o
fornecedor sdo interrompidos. Possuem auxilio de um software para avaliagao.

Ag0des em conjunto
com a cadeia de
suprimentos

Parcerias para a preservagdo ambiental, destinacdo correta de produtos avariados,
acdes para comunidade, logistica reversa, e os fornecedores ou clientes podem
apoiar qualquer projeto do instituto W.

QUADRO 1 - Praticas sustentaveis realizadas pelo distribuidor-atacadista. Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que o distribuidor-atacadista possui ciéncia da importancia da sustentabilidade em
sua empresa ¢ na de todos os membros de sua cadeia de suprimentos, tanto pela questao ética
e o compromisso da empresa com a sociedade, quanto pela questdo do risco de autuacio,
tendo em vista que uma empresa “ndo sustentdvel” possui risco de ter suas atividades
interrompidas, o que afetaria o fluxo de toda a cadeia de fornecimento e poderia afetar
negativamente a sua imagem e a dos membros da rede (PAGELL e WU, 2009).

Além de minimizar os impactos negativos das atividades organizacionais no meio ambiente e
na sociedade, o atacadista também percebe a sustentabilidade como forma de reduzir custos,
como por exemplo a substitui¢do de lampadas tradicionais pelas de LED, logistica reversa e
consumo de combustivel. Também ¢ percebida como forma melhorar a imagem da empresa
através das acdes do instituto social, por exemplo (SEURING e MULLER, 2008).

4.1. Primeiro passo

Sendo assim, foram analisados varios impactos que podem ser gerados direta e indiretamente
por empresas desse ramo e entdo classificados como fatores internos e externos,
respectivamente.
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Fatores externos Fatores internos

Intensificacdo do trafego de veiculos pesados
Aumento dorisco de acidentesrodovidrios

Aumento douso e extragio de combustivels fossels ounio
TENOVAVEIS

Aumento da degradagio dasrodovias
Inicia ou intensifica processos erosivos
Intensificacdo do aquecimento global

Diminuigdo da camada de ozénio

Areasdegadadas

Perda de conectividade e permeabilidade

Desmobilizacio demio de obra

Perda de vegetacdo ehabitat

Alteracdo da qualidade do solo e das aguas devido 3 vazamento
de produtos

Geragio de particulados, gases e flumaga

Geragio de odores na agna eno ar

Atendimento dsnormmas de seguranca
Qualidade de vida dos motoristas
Investimentosna frota
Geragio demidos e vibragdes
Alteracdo da qualidade do solo e das aguas devido a disposicio

nadequada deresiduos

Alteracdo da qualidade do ar

Contratagdo de trabalhadores
Alteracdo da cultura de populagbes proximas
Combustivel utiizado
Tamanho e cubagem dos veiculos

Afungentamento da fauna

QUADRO 2 - Fatores externos e internos relacionados a Logistica e Distribui¢ao. Fonte: Adaptado de MRS

Estudos Ambientais Ltda. (2005).

4.2. Segundo passo

Com base nos fatores citados, foi feito o questionéario a empresa contendo os quatro blocos ja

mencionados, obtendo as seguintes respostas:

A empresa surgiu em 1995 com a juncdo de duas outras empresas e desde o inicio era uma
atacadista. Como carro chefe, a empresa nao possui um produto especifico, ela transporta um
mix que vai de alimentos a produtos de beleza e limpeza. Sua funcdo na gestdo da cadeia de
suprimentos ¢ comprar diretamente os produtos da industria, transporta-los e vendé-los. Ela
possui filiais em Minas Gerais, Sdo Paulo, Distrito Federal, Rio de Janeiro, Espirito Santo e

Bahia.

Os impactos diretamente gerados pela empresa de distribui¢do foram divididos em fatores

sociais, ambientais € economicos.
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Fatores sociais

Fatores ambientais Fatores econdmicos

Geracdo de muidos e vibracdes

Geracio de particulados, gases e fumaga

Contratagio de trabalhadores

Alteracio da cultura de populagdes

lindeiras

Atendimento s normas de seguranga

Qualidade de vida dos motoristas

Geracdo de odores na dgua e no ar

& = Investimentos na frota

Alteracio da qualidade do solo e/ou das

dguas devido a vazamento/derramamento

d dut i =

Aol b Combustivel utilizado

Alteracio da qualidade do solo e/ou das

dguas subterrineas devido i disposigio
inadequada de residuos solidos

Tamanho e cubagem dos veiculos
Alteragio da qualidade do ar

Afugentamento e distirbios (extingo,
atropelamento) da fauna

QUADRO 3 - Divisao dos fatores internos da empresa de Logistica e Distribui¢do. Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram entdo divididas as respostas fornecidas pela empresa nesses trés fatores para o
diagnostico desta, ou seja, verificar o que ¢ feito e o que ndo ¢ feito para tais aspectos.

FATOR

RESPOSTAS FORNECIDAS

SOCIAL

ECONOMICO

A maioria dos motoristas € contratada pela propria empresa

Motoristas recebem treinamento adequado

Os funcionarios da empresa tém direito ao plano de saude

Nio ha diferenca de beneficios entre os moforistas e os demais funcionarios

Existe um acompanhamento social do motorista

Uso de uma caixinha de sugestdes

A empresa realiza a SIPAT

A maionia dos motoristas sdo homens com escolaridade até o primeiro grau completo

Nio realiza pesquisas para saber a opinido do trabalhador com relacio ao seu emprego

Nio faz parte do Programa Na Mio Certa

E feita a divisio dos residuos solidos em: reciclaveis, lixo comum e avarias e todos

possuem descarte correto

Os veiculos sdo monitorados com relacio ao mido

Os veiculos sdo sempre monitorados apos chegarem de viagem

Os veiculos nio possuem mMecanisnos para evitar ou dinumur a geragdo de odores e

nem a emissdo de particulados, gases e fumacas

Posswi frota 100% propria

Toda a frota possud seguro

Investimento em melhoria da frota através das manutencdes frequentes

Ha sistema de roteirizagio

Ha prennacio na forma de dinheiro para os motoristas que realizam as enfregas de

forma correta

Nio ha investimentos em melhoria de combustivel utilizado

QUADRO 4 — Divisdo das respostas do questiondrio nos aspectos sociais, ambientais e economicos. Fonte:

Elaborado pelo autor.
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Nesta etapa € realizada a técnica de modelagem sistémica chamada de CATWOE.

Actors

* Recebedores dos

+ Mercadorias

bens transportados
* Populagioe

animais que correm

risco comrelagéo a
acidentes

* Motoristas

Customers

(inputs) sdo
distribuidas
transformando-se
em bens para os
clientes

Transformation

‘Weltaunshcaung

+ Véa questdo da

sustentabilidade

como custosa, sendo
que ja possui
diversos gastos e
concorrentes fortes

* Dono da empresa

Enviroment

« Tempo e falta de recursos
+ Estradas ruins

= Legislagao trabalhista e de
transito

+ Concorrentes no segmento

Owners

FIGURA 2 — Representacdo da modelagem CATWOE. Fonte: Elaborado com base em Ferrola, Passador e

Passador (2012).

4.4. Quarto passo

Sao elaborados modelos conceituais ideais, ou seja, sdo propostas algumas alternativas
possiveis que podem ajudar na resolucdo da situacdo-problema. Foram criadas dez medidas
para tal, descritas a seguir:

a)

b)

d)

g)

h)

)

Oferecer seguro de vida aos motoristas, afinal,

frequentemente correndo risco de vida;

¢ uma profissdo que esta

Ampliar o apoio psicologico principalmente relacionado aos desvios de condutas dos
101 motoristas contratados, pois apenas uma pessoa ndo consegue realizar o
atendimento de forma eficaz no que tange a quantidade de funcionarios que precisam
do servico;

Realizar campanhas sociais com engajamento dos funcionarios ligando o desempenho
dos mesmos ao bodnus recebido no final do ano. Como exemplo, ajuda a ONGs,
patrocinio de causas solidarias, desenvolvimento de acdes voluntarias pelos
funcionarios;

Realizar pesquisas de clima organizacional e entrevistas de desligamento, para saber se
o funciondrio estd satisfeito ou ndo com a empresa, onde ela pode melhorar e qual a
taxa de turn-over;

Fazer parte do Programa Na Mao Certa, que ¢ um programa que tem como objetivo
propor acgdes para acabar com a exploracao sexual de criancas e adolescentes nas
rodovias brasileiras;

Realizar campanhas para minimizar o consumo de agua e energia, ¢ também algum
programa para minimizacdo da degradacdo ambiental urbana, como por exemplo, a
revitalizagdo de pracas e calgadas;

Orientagdo do recrutamento e selecdo para aumentar a diversidade de género, pois
tendo interesse nessa diversidade, a empresa ndo ganha apenas na questdo ideologica e
igualitaria, mas também na questdo estratégica, atribuindo uma vantagem competitiva;

Distribuir pontos de coleta de pilhas e baterias tanto nos armazéns quanto nos
escritorios para o descarte adequado de tais residuos;

Premiagdo para o motorista que consiga manter o veiculo em condi¢des adequadas,
evitando maiores impactos negativos ao meio ambiente;

Manutengao da frota em oficinas de concessiondrias ou homologadas com relagao ao
descarte adequado dos residuos solidos dos caminhdes (pneus, funilaria, 6leo). Além
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do monitoramento das condi¢des de emissao de particulados, gases e fumacgas da frota
terceirizada.

As propostas podem ser visualizadas a partir da dimensao que envolve, conforme o quadro-
resumo a seguir:

Dimensao Medidas

Social Proporcionar seguro de vida aos motoristas

Ampliar do apoio psicologico aos funcionarios

Realizar campanhas sociais

Realizar pesquisa de clima organizacional e entrevista de desligamento
Participar de programas de apoio a causas sociais

Orientar processo de recrutamento e selecdo voltado a diversidade de género

Ambiental

Realizar campanhas para minimizar o consumo de dgua e energia

Distribuir pontos de coleta de pilhas e baterias

e Premiacdo para motoristas que contribuem para redugdo do impacto ao meio-
ambiente, mantendo o veiculo em condi¢des adequadas

e Proporcionar descarte adequado de residuos solidos dos caminhdes

e  Monitorar a emissdo de poluentes dos caminhdes

Econdmica e Proporcionar seguro de vida aos motoristas

e Realizar campanhas para minimizar o consumo de agua e energia

e Premiagdo para motoristas que contribuem para redu¢do do impacto ao meio-
ambiente, mantendo o veiculo em condi¢des adequadas

QUADRO 5: Quadro-Resumo das Medidas Propostas. Fonte: Elaborado pelo autor.
4.5. Quinto passo

Trazendo este modelo conceitual para a realidade, afinal, a empresa em questdo estd em um
ramo extremamente competitivo e, dentre as cinco empresas distribuidor-atacadistas de
Uberlandia, ela ¢ a menor, fazendo com que haja empecilhos para investir em
sustentabilidade.

Portanto, das dez alternativas propostas, sdo escolhidas as principais, ou seja, as que possuem
maior urgéncia para serem implementadas na empresa.

Social

- Ajuda a3 ONGs. patrocinio de
causas solidarias. desenvolvimento
de agdes  voluntarias  pelos
funcionanos.

Ambiental

-Manutencio da frota em oficinas de
concessiondrias ou homologadas com
relagio ao descarte adequado dos
residuos solidos dos caminhdes:

Econdmico

Oferecer seguro de wvida aos
motoristas; ampliar o apoio psicolégico
aos motoristas;

Monitoramento das condigdes de
emissio de particulados, gases e fumagas
da frota terceirizada:

Realizar pesqusas de clima
organizacional e  entrevistas de
desligamento;

- Mmmizar o consumo de agua e
energia, e realizar algum programa para
mimmizacio da degradagio ambiental
urbana.

Premiacio para o motorista que
consiga manter o veiculo em condigdes
adequadas.
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FIGURA 3 — Alternativas mais importantes a serem tomadas em cada uma das trés esferas da sustentabilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.6. Sexto passo

Para obter sucesso na implementacao das medidas, deve-se comecar por agdoes de educagao
aos funcionarios, para conscientiza-los da importancia da adogao de tais medidas, que pela
entrevista percebeu-se que tal consciéncia ¢ um pouco falha. Seguindo para as acdes
ambientais para a frota e finalmente, para as a¢des sociais, que demandam mais tempo, pois ¢
necessario fazer parcerias. Portanto, o tempo necessario para lograr a instalagao de todas as
medidas indispenséaveis para a empresa ¢ de no minimo trés anos.

Como ponto critico, encontrou-se a falta de capacitagdo dos funcionarios, at¢ mesmo dos
trabalhadores da area administrativa, que ndo sdo aptos para coordenar tais mudangas. Para
solucdo desse impasse pode-se sugerir que a empresa crie um instituto social ou uma
fundagdo para facilitar na efetivagdo das medidas através da capacitagdo dos funcionarios.

Para colocar as agdes ambientais em pratica ¢ necessaria a consciéncia ambiental de todos os
funciondrios, mas principalmente, por parte dos gestores, para que estes tenham o direito de
cobrar medidas sustentaveis e que nao agridam o ambiente por meio de exemplo dado aos
demais funciondrios. Para as agdes econdmicas serem colocadas em pratica ¢ necessaria a
visdo de que o motorista € o elemento principal da empresa, sendo dada a devida importancia
que ele tem. E finalmente para colocar as a¢des sociais em pratica, a principal medida que
deve ser adotada ¢ a realizacdo de parcerias com ONGs ou até mesmo com a Prefeitura para a
realizagdo de projetos sociais.

4.7. Sétimo passo

No ultimo passo ¢ feito uma generaliza¢do das medidas, como se fossem variaveis, para que a
situagdo problematica sobre a sustentabilidade seja resolvida em qualquer empresa do setor ou
que ao menos possa servir como base de comparacao.

Para a questdo social, tem-se as acgoes filantropicas mas as questdes de endomarketing ainda
ndo sdo exploradas que pode estimular a consciéncia e significado das estratégias aos
funcionarios. Para a questao ambiental, o foco ¢ a melhoria e conservagao da frota, além da
preocupagdo com a diminui¢do/descarte correta dos residuos gerados. E para a questdo
econOmica, o foco deve ser o investimento em melhorias para o motorista, pois assim, ele sera
mais realizado profissionalmente, aumentando a produtividade, seguranga, obedecendo as
regras com mais qualidade de vida.

5. Conclusao

O objetivo do presente trabalho foi propor a¢des de gestdo socioambiental para o setor de
distribui¢do de cargas rodoviarias, tomando como exemplo uma empresa de Uberlandia - MG.
Tal objetivo foi atendido pela metodologia SSM utilizada apesar da limitacao da ndao obtengdo
dos dados de stakeholders que completaria a analise para captar a visao de mundo de todos os
atores do sistema. A Soft Systems Methodology se mostrou eficaz no desenrolar do problema,
pois mostrou caminhos que ndo poderiam ter sido vislumbrados em uma primeira impressao,
mas que apos a aplicacao dos sete passos puderam ser elucidados.

A importancia do Soft System Methodology (SSM) ¢é confirmada por Venters, Cornford e
Cushman (2005) quando afirmam que a SSM considera a realidade social de determinado
sistema e ¢ implementada como uma forma de compreensdo do mundo. A avaliacdo pelo
SSM possibilita observar a complexidade e mudanga sob um ponto de vista que faca sentido,
e ndo como representacdes de sistemas criados a partir da nossa proposta para o mundo.
Segundo Cezarino, Liboni e Martinelli (2005) o SSM ¢ uma ferramenta cibernética que
permite, por meio da visdo do conceito sistémico, resolver problemas de dificil mensuracao,
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ao fragmentar a complexidade do todo organizacional. Desta maneira, esta metodologia
orienta para a implementagado direta da solu¢do de um problema.

A problematica apresentada pela empresa pode ser representada pela dificuldade com relagao
a sustentabilidade. Nao sdo executadas acdes basicas, como por exemplo, o investimento em
frota ou a reciclagem de material exclusiva da empresa nao sdao sequer mencionados.

Tendo como base esse contexto, foram eleitas trés acdes consideradas prioritarias para a
conducdo das acdes de sustentabilidade, que sdo: uma para a parte social buscando-se
aprimorar a gestdo dos beneficios dos funcionarios; uma para a parte ambiental, que deve ter
como foco a melhoria e conservagao da frota e os residuos gerados; e uma para a parte
econOmica, tendo o foco o investimento em melhorias de produtividade para o motorista.

Tais acdes levam a identificacdo de variaveis em comum para este ramo de atividade, que sdo:
o trabalho social, a melhoria da frota e do descarte de residuos e, o investimento no motorista.

Por fim, para contribui¢des futuras, ¢ necessario o aprofundamento dos questionamentos com
outras empresas do setor distribuidor-atacadista para a comparagdo das acdes e possiveis
parcerias nas variaveis encontradas pelo método utilizado (SSM).

Referéncias

BALLOU, R. H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento, organizagao e
logistica empresarial. 4* ed. Porto Alegre: Bookmann, 2001.

BERTAGLIA, P. R. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento. 2.ed. Sdo
Paulo: Saraiva, 2009.

BOND, Emerson. Medi¢cao de desempenho para gestao de produ¢ao em um cenario de
cadeia de suprimentos. 2002. 125f. Dissertacdo (Mestrado de Engenharia de Produgdo) —
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2002.

c, Peter. Systems thinking, systems practice. 1981.

CARVALHO, Almir; HOURNEAUX JUNIOR, Flavio. A sustentabilidade na industria
automobilistica: vantagem competitiva ou um sonho distante?. Revista de Administracao da
Universidade Federal de Santa Maria, v. 5, 2012.

CATANI, R. Proposta de agdes sustentaveis a uma empresa distribuidora-atacadista de
frota rodoviaria. 2016. Trabalho de Conclusao de Curso (Graduagdo em Administragdo) —
Universidade Federal de Uberlandia, Uberlandia, 2016.

CEZARINO, L. O.; LIBONI, L.; MARTINELLI, D. P. Metodologia SSM e sua aplicacdo
na intervencio organizacional em uma empresa de propaganda. Anais do I Congresso
Brasileiro de Sistemas. Ribeirdo Preto, FEARP/USP, 2005.

CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: Criando redes
que agregam valor. Cenlage learning. 2* Edi¢do. Sao Paulo, 2007.

CORAL, Elisa. Modelo de planejamento estratégico para a sustentabilidade empresarial.
2002. 282f. Tese (Doutorado em Engenharia da Produ¢ao). Universidade Federal de Santa
Catarina, Florian6polis — SC, 2002.

COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS (CSCMP). Supply
Chain Management Definitions and Glossary, 2009. Disponivel em:
<https://cscmp.org/imisO/CSCMP/Educate/SCM_Definitions and Glossary of Terms/CSC
MP/Educate/SCM_Definitions and Glossary of Terms.aspx?hkey=60879588-165f-4ab5-
8c4b-6878815ef921 > Acesso em: 28 de abril 2017.

814



L. 29 A 31 DE OUTUBRO
Encontro de Gestdo e Negécios .
UBERLANDIA | MG

DA SILVA,R.R. T., LEITE, M. O., DA SILVA, A. A, DE PAULA, O. L. F., & OSTERNE,
F.J. W. Infraestrutura e facilidades logisticas como estratégias de vantagem competitiva

no processo de desenvolvimento sustentavel: o caso da cidade de Uberlandia — MG.
2000.

DO VALE, C. C. Teoria geral do sistema: historico e correlacdes com a geografia e com o
estudo da paisagem. ENTRE-LUGAR, v. 3, n. 6, p. 85-108, 2013.

ELKINGTON, J. Cannibals with forks. The triple bottom line of 21st century, 1997.

FEROLLA, L. N., PASSADOR, C. S., PASSADOR, J. L. Aplicacao da ferramenta
CATWOE enriquecida para mapeamento do sistema de implementacio das politicas
publicas federais para a educacio rural. 8° Congresso Brasileiro de Sistemas, 2012.

HUERTAS, D. M. O papel do transporte rodoviario de carga em Uberlindia, epicentro
logistico do setor atacadista-distribuidor. Sociedade & Natureza, v. 26, n. 3, p. 445-458,
2014.

JUNIOR, C. G. M. B,, FREITAS, J. S., & CHENG, L. C. Uma analise da Soft Systems
Methodology e sua utilizacio para melhoria do Processo de Desenvolvimento de
Cultivares em uma instituicio de pesquisa agropecuaria. 3° Congresso Brasileiro de
Sistemas, 2007.

MARTINELLI, D. P.; VENTURA, C. A.A. (org). Visdo Sistémica e Administrac¢ao:
conceitos, metodologias e aplicacées. Editora Saraiva, 2005.

MINISTERIO DOS TRANSPORTES (Brasil). Secretaria de Politica Nacional de
Transportes. Projeto de Reavaliacido de Estimativas e Metas do PNLT. Brasilia, setembro
de 2012.

MRS Estudos Ambientais Ltda., Relatorio de impacto ambiental — RIMA da Unidade 3 da
central nuclear Almirante Alvaro Alberto, maio de 2005. Disponivel em:
<http://www.eletronuclear.gov.br/Portals/0/RIMAdeAngra3/07 identificacao.html>. Acesso
em: 08 set. 2015.

NOVAES, A. G. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribuicio. 3.ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2007.

ORSATO, Renato J.; WELLS, Peter. U-turn: the rise and demise of the automobile
industry. Journal of Cleaner Production, v. 15, n. 11, p. 994-1006, 2007.

PAGELL, Mark; WU, Zhaohui. Building a more complete theory of sustainable supply chain
management using case studies of 10 exemplars. Journal of supply chain management, v.
45,n. 2, p. 37-56, 2009.

PATCHING, David. Seeking out the issues. OR Insight, v. 5, n. 1, p. 9-14, 1992.

PIOVESAN, A., & TEMPORINI E. R. Pesquisa exploratdria: procedimento
metodologico para o estudo de fatores humanos no campo da satide publica. Rev Saude
Publica, v. 29, n. 4, p. 318-25, 1995.

PIRES, S. R. I. Gestao da cadeia de suprimentos: conceitos, estratégias, praticas e casos -
Supply Chain Management. Sao Paulo: Atlas, 2004.

Programa Na Mao Certa, 2006. Disponivel em:
<http://www.namaocerta.org.br/programa.php>. Acesso em: 08 set. 2015. Triple Bottom
Line: O tripé da sustentabilidade. Novembro, 2008. Disponivel em:
<http://www.institutofilantropia.org.br/component/k2/item/1607triple_bottom_line o tripe d
a_sustentabilidade>. Access on: 24 nov. 2015.

815



L. 29 A 31 DE OUTUBRO
Encontro de Gestdo e Negécios .
UBERLANDIA | MG

PULLMAN, M. E.; MALONI, M. J.; CARTER, C. R. Food for thought: social versus
environmental sustainability practices and performance outcomes. Journal of Supply Chain
Management, v. 45, n. 4, p. 38-54, 2009.

SEURING, S.; MULLER, M. From a literature review to a conceptual framework for
sustainable supply chain management. Journal of Cleaner Production, v.16, p.1699-1710,
2008.

UNITED NATIONS STATISTICS DIVIDION (USA). Detailed structure and explanatory
notes. Disponivel em: <http://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcs.asp? Cl=9&Lg=1&Co=6>.
Access on: 24 nov. 2015.

UNITED NATIONS. General Assembly, Report of the World Commission on
Environment and Development, 11 Dec. 1987.

VACHON, S.; KLASSEN, R. D. Green project partnership in the supply chain: the case of
the package printing industry. Journal of Cleaner Production, v.14, p. 661-671, 2006.

VENTERS, W.; CORNFORD, T.; CUSHMAN, M. Knowleadge about sustainability: SSM as
a method for conceptualizing The UK construction indutry’s knowledge environment.
Journal of Computing and Information Technology. v. 2, p. 137-148. 2005

VENTURI, M. J. de Oliveira, M. R., DE ANDRADE, D. A. C., & DE MEDEIROS, D. G.
Aplicacio da Metodologia SSM (Soft Systems Methodology) na dinamica do fluxo de
informacoes da area de logistica em uma cervejaria. In: Proceedings of the 1st

International Society for the Systems Sciences—Brazilian Chapter Systems Conference, Univ.
of Sao Paulo, Brazil, 2005.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracio. Sao Paulo: Atlas,
2000.

WOOD JUNIOR, T. Supply Chain Management: uma abordagem estratégica para a
logistica empresarial. 1998.

816



