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Compras Sustentaveis em uma transportadora: Proposta de melhoria para

tornar o processo sustentavel.

AMANDA CAMILA CORREIA

RESUMO

Vivemos hoje uma realidade onde as empresas tém procurado adaptar seus processos para
tornarem-se mais competitivas no mundo dos negdcios. Com uma boa administracdo e adaptagdes
dos métodos de compras é possivel se destacar. A ideia de sustentabilidade esta cada vez mais forte
no mundo dos negécios, e esse caminho € um bom método para agregar valor e ter um diferencial no
mercado. O problema desta pesquisa busca mostrar como se caracteriza e o que pode ser adaptado
no processo existente de compras de uma transportadora em Curitiba para torna-lo sustentavel. Para
isso a ISO 20400, GRI e Manual de compras Sustentaveis da CEBDS pode auxiliar acrescentando
valor as negociagbes e tornando mais competitivo diante do mercado. Com praticas ambientais
simples o processo de compras torna-se sustentavel, sendo um grande aliado no crescimento da
organizagao.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Compras Sustentaveis, Compras Coorporativas.

ABSTRACT

We live today a reality where companies have tried to adapt in their processes to become more
competitive in the business world. With a good administration and adaptations of the methods of
purchases it is possible to stand out. The idea of sustainability is growing stronger in the business
world, and this is a good way to add value and have a market differential. The problem of this research
seeks to show how it is characterized and what can be adapted in the existing process of purchases of
a carrier in Curitiba to make it sustainable. For this, the ISO 20400, GRI and CEBDS Sustainable
Procurement Manual can help, adding value in the negotiations and making it more competitive in the
market. With simple environmental practices the purchasing process becomes sustainable, being a
great ally in the growth of the organization.

Key words: Sustainability, Sustainable Purchasing, Corporate Shopping.

1 INTRODUGAO

Em uma sociedade competitiva onde as empresas buscam a melhor
estratégia de negdcio para obter lucros a preocupagdo com seu processo de
compras é alta, os compradores devem estar sempre atentos ao mercado para
garantir as melhores negociagdes (DIAS, 1997).

A demanda de compra € algo que acontece diariamente nas empresas, cada
organizagdo tem um processo de compras diferente das outras, mas o que é

unanime em todas as organizagdes € a importancia desse processo, a area de



compras € vista como uma area de agregacgao de valor, ndo é apenas reducao de
custos. (BAILY, 2000).

O departamento de compras é fundamental no crescimento e produtividade
das empresas levando a obter lucros ou até mesmo prejuizos dependendo das
compras e negociagdes realizadas. Para tanto faz-se necessario uma gestdo de
qualidade dentro do setor. Para Martins (2001) a gestdo de compras tem-se tornado
cada vez mais importante dentro das empresas, pois assume um papel estratégico
nos negocios, envolve muitos recursos financeiros. Dessa forma deixa de ser algo
burocratico, tornando-se parte do planejamento das empresas para obtencédo de
lucros.

Segundo Baily (2000) o objetivo da area de compras & comprar com
qualidade, no tempo correto, na quantidade exata, do fornecedor certo e com preco
justo. O objetivo do setor de compras ndo deve ser apenas adquirir pelo menor
preco, mas também avaliar outros quesitos que levem a qualidade do produto ou
servico. Por esse motivo é importante que area de compras estabeleca uma
estratégia competitiva que é definida por Porter (1989) como uma maneira que as
empresas utilizam para se tornarem competitivas no mercado, com a finalidade de
lucrar sempre mais e se destacar perante a concorréncia.

Nesse sentido, uma boa estratégia para as empresas pode ser a incluséo de
praticas sustentaveis em sua politica empresarial. Devido ao desequilibrio
provocado pelo homem na natureza, a preocupagdo com o0 meio ambiente tem se
tornado cada vez mais frequente principalmente no mundo dos negécios. Nota-se
que as instituicbes em todos os niveis tentam envolver-se no assunto, mas para que
os beneficios esperados sobre sustentabilidade sejam usufruidos € necessario que
as empresas tenham um maior envolvimento e conhecimento do assunto a fim de
influenciar a sociedade como um todo (LEAL, 2011).

A sustentabilidade esta cada vez mais em destaque, sendo discutida até
mesmo em campanhas politicas e indices da bolsa de valores: € um caminho que
todos deveram percorrem no futuro devido a sua importancia (FURTADO, 2005).

Ao entender o conceito de sustentabilidade e o aplicando, as empresas
estardo cuidando do meio ambiente e consequentemente reduzindo os custos,
gerando um processo ambientalmente correto e produtos de maior qualidade.
Quadro e Tavares (2016) defendem que a sustentabilidade é peca fundamental para

inovacgao, pois através dela é possivel repensar o modo de producéo diminuindo os



impactos causados no meio ambiente e reduzir a quantidade de matéria prima
usada, trazendo ganhos financeiros as empresas. Em um futuro proximo todas as
empresas terdo que adotar praticas sustentaveis para conseguirem se tornar
competitivas no mercado.

A sustentabilidade vem ganhando forgca no meio coorporativo, num primeiro
momento era uma forma de reducdo de custo, mas foi possivel identificar como algo
além de custo. E um modelo estratégico que afeta diretamente o comportamento
das empresas, deixando de analisar somente o econdmico, mas questdes
ambientais e sociais (MAIMON, 1996).

Segundo o Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS, 2002) o compromisso das empresas deve ser nao apenas o
ambiental, mas com os demais pilares da sustentabilidade, econémico, social e
ambiental, preocupando-se com os trabalhadores e suas familias e em como
melhorar a vida de forma geral da sociedade.

Conforme descrito por Eweje (2011) a sustentabilidade tem se tornado um
assunto muito comentado no meio empresarial, cada vez mais € pesquisado sobre o
assunto e como podem incluir a sustentabilidade nas praticas do dia a dia de suas
empresas. Com base nessa ideia, a Sustentabilidade Corporativa passou a ser fator
determinante no sucesso das empresas, focando no compromisso empresarial com
o desenvolvimento sustentavel. Na Visao de Holliday, Schmidheine e Watts (2002),
uma empresa sustentavel ndo visa apenas o retorno financeiro, mas é aquela que
busca o sucesso da comunidade e das partes interessadas. O segredo esta em

equilibrar o tripé da sustentabilidade

A visado de sustentabilidade corporativa € a construgao de um conjunto de
condigbes concretas para a perenidade do empreendimento. Lembrando o
conceito do triple bottom line, destaca-se a interse¢ao do ambiental com o
social, do social com o econdmico, do econdmico com o ambiental. Temos,
entdo, a cidadania na questdo social, o ecoturismo, a ecoeficiéncia;
reduzindo problemas com os custos e o meio ambiente, valorizamos o
investimento ético. Isso também é importante para a questdo do comércio
justo, da integracdo entre paises e da reducdo das barreiras tarifarias.
(Centro de Estudos em Sustentabilidade CES da FGV-EAESP e AMCE
Negocios Sustentaveis 2007 p7).

O conceito de sustentabilidade empresarial tem-se apresentado como uma
forma de as empresas terem uma gestdo mais eficiente, aplicando estratégias
ambientais que previnam ou reduzam os riscos de curto e longo prazo para o ser

humano e o meio ambiente (DIAS, 2011).



O primeiro passo é entender o que é sustentabilidade e como as empresa
podem acrescenta-la em seu planejamento estratégico. Portanto esta pesquisa
busca adaptar de forma simples e eficiente o processo de compras de uma
transportadora incluindo praticas sustentaveis. Para tal foi definido como obijetivo
geral: propor oportunidades de melhorias no processo de compras de uma
transportadora.

O trabalho se justifica pela relevancia do tema no meio corporativo, cada dia
mais as empresas tém buscado um meio de se destacar e criar um diferencial para
seu negocio. E por meio de compras sustentaveis que as organizagbes tém
encontrado esse caminho, com solu¢gdes que agregam valor ao seu negécio. De
acordo com Almeida (2002, p78) “ignorar essa realidade € condenar-se a ser
expulso do jogo, mais cedo ou mais tarde”. A partir desse pensamento, muitos
investimentos sio feitos na diregao da sustentabilidade. Em um estudo realizado por
Domeneghetti (2009) entre 2005 e 2007, os investimentos sociais cresceram em
média 18%, enquanto os demais investimentos apenas 3%.

O objetivo desta pesquisa foi responder a pergunta problema: Como pode ser
adaptado o processo existente de compras, de uma transportadora, para torna-lo

sustentavel?

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Compras Coorporativas

Toda atividade realizada pelas empresas precisa de matérias primas,
componentes, equipamentos para realiza-las, € nesse momento que a equipe de
compras faz sua parte, para poder atender as necessidades da empresa, logo ela
planeja a melhor forma de comprar ou adquirir servigos satisfazendo a necessidade
daquele momento.

Zsidisin e Siferd (2001) apontam que a area de compras escolhe as matérias-
primas, fornecedores entre outros para atender as demandas internas e é elemento
importante dentro da empresa, pois por meio das compras conectam a empresa com
os fornecedores, desenvolvendo parcerias e provem 0s bens e servigos para
produgcao da empresa compradora.

Segundo Dias (1993), os objetivos basicos da area de Compras sao:



a) obter um fluxo continuo de suprimentos, a fim de atender as demandas da
producao;

b) coordenar o fluxo de maneira que seja aplicado o minimo de investimento
possivel.

c) comprar materiais e insumos aos menores pregos, obedecendo a padrdes
de quantidade e qualidade definidos;

d) procurar sempre uma negociagao justa e honesta.

Segundo Humphreys (2001), a area de compras tem sido vista de forma
diferente nos ultimos anos, tem deixado de ser considerada apenas uma atividade
tatica e operacional para ser vista de forma estratégica, visando outros principios,
nao apenas a reducdo de custo. Isso tem ocorrido em resposta a mudanga que as
empresas estao tendo diante do mercado, outros quesitos estdo sendo avaliados e

se tornando mais importantes que prego.

2.2 Sustentabilidade

O termo sustentabilidade originou-se na década de 1980 com a
conscientizagdo dos paises em descobrir formas de crescer sem prejudicar o meio
ambiente criando a ideia de que empresas sustentaveis sdo aquelas que além de
gerar lucros, preocupam-se em proteger o meio ambiente e melhorar a qualidade de
vida das pessoas envolvidas (SAVITZ, 2007).

Dias (2011) define que a sustentabilidade ¢ dividida em trés pontos:
Econbémica, que deve buscar algo viavel e rentavel para organizacdo dando um
retorno positivo do capital investido, no lado Social que visa promover condi¢des
dignas aos trabalhadores e a inclusdo social, combatendo a desigualdade social, no
quesito Ambiental, preocupasse com os impactos gerados de suas atividades e
como podem ser diminuidos a fim de preservar a natureza.

Administrar uma empresa de forma sustentavel € um grande desafio nos dias
de hoje, a sustentabilidade deve fazer parte do planejamento estratégico das
empresas, nao pode apenas ficar no operacional, deve ser expandida a toda
corporacdo, todos devem compartilhar da mesma ideia, em todos os niveis da
empresa. Com isso pode-se mudar a visao das pessoas que a sustentabilidade é
algo complexo, ela pode ser muito simples se tomadas algumas atitudes especificas.
(OLIVEIRA, 2014).



Segundo Maimon (1996) a gestdo empresarial que visa a sustentabilidade
busca, por meio de planejamento encontrar alternativas para tornar as empresas
mais competitivas e com menores impactos ambientais. As empresas buscam hoje
uma gestao empresarial que respeite os principios da sustentabilidade, gestdo essa
que é chamada de gestdo ambiental, onde o objetivo € conseguir conciliar os trés

principios da sustentabilidade. Para Frey e Wittmann (2006, p. 101):

“a gestdao ambiental, por meio de planejamento organizacional, encontra
novas alternativas que tornem as empresas mais competitivas € com menor
incidéncia na geragao de problemas ambientais”.

Piotto (2003) diz que o importante € saber combinar o econémico com os
aspectos ambientais e sociais, para isso algumas atitudes como usar de forma
consciente as matérias primas e energia, cuidando dos acidentes tanto ambientais
como dos seus funcionarios, melhorando a relagcdo com as partes interessadas,
reduzindo os consumos de bens e servigos, incentivando as reciclagens sao atitudes
que podem contribuir para a preservagao e conservacao do meio ambiente.

Para Osorio (2005) a sustentabilidade organizacional apenas potencializa o
alcance do desenvolvimento sustentavel, quando buscada pelas diversas
instituicbes existentes, a busca por esses principios faz com que sejam criados
alicerces institucionais, sociais, culturais e econémicos tornando-se um meio para
atingir um desenvolvimento sustentavel. Frey e Wittmann (2006) defendem que uma
gestdo de compras que tenha um foco ambiental € resultado do mercado
globalizado que passou a exigir que as empresas respeitem as leis que protegem a
ecologia, assim podem buscar os certificados oferecidos, dessa forma ganham
vantagem perante os concorrentes, pois conquistam o respeito dos consumidores.
Leripio (2000) afirma que adquirir as certificagdes da ISO garante as empresas uma
estratégia para conquistar o mercado, pois através delas podem identificar melhorias
que reduziram os impactos dos negocios no meio ambiente.

Com a sustentabilidade cada vez mais em evidéncia as empresas devem se
adaptar a nova visdo que investidores estdo tendo do mercado, exemplo disso € ISE
(indice de Sustentabilidade Empresarial) da Bovespa: uma ferramenta que analisa
as empresas em relacdo a sustentabilidade corporativa, visando eficiéncia,
economia, equilibrio ambiental, justica social e governanga corporativa. Segundo

Rossetti (2003) a sociedade tem aceitado a ideia de sustentabilidade e rejeitado



produtos que ndo sédo considerados ecologicamente corretos, produtos esses que
durante seu processo preocupam-se em ndo comprometer as geracgoes futuras. E
nesse pensamento que Barbieri (2011) afirma que as empresas devem deixar de ser
o problema e fazer parte das solugdes, buscando novas atitudes dos
administradores onde o meio ambiente sera valorizado e as empresas beneficiadas.

O elevado interesse pela sustentabilidade vem principalmente da
globalizagdo, dado que as empresas precisam comprovar a transparéncia de seus
processos de negociagdes, dessa forma as empresas tentam identificar as maneiras
pelas quais podem mudar seus processos de gestdo para contribuir com o
desenvolvimento sustentavel utilizando do seu tripé fundamental.

A inser¢cdo dos principios de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos
engloba duas estratégias fundamentais: a gestdo dos fornecedores e a gestdo de
produtos sustentaveis. Na gestdo de fornecedores devem-se exigir processos
eficientes e a preservagcdo da imagem das organizagdes, para isso € necessario
proporcionar o desenvolvimento dos fornecedores em relacdo aos produtos
sustentaveis. Portanto o foco deve ser na melhoria da qualidade referente aos
padrées ambientais e sociais ao longo de ciclo de vida do produto. (SEURING;
MULLER 2008).

Os participantes da cadeia de suprimentos devem ter sempre uma visédo
ampla, e o caminho para isso € a comunicagao que deve ocorrer entre as empresas
e seus fornecedores (CARTER; ELLRAM, 1998). Essa relacao firmada entre eles é
fundamental para que a cadeia de suprimentos possa se tornar proativa nos
problemas relacionados ao tripé da sustentabilidade (ZSIDISIN; SIFERD, 2001).

Keating (2008) acredita que as empresas que desejam buscar a
sustentabilidade devem analisar a produtividade de seus parceiros, monitorando e
avaliando os mesmos. Segundo Handfield (2000) estudar seus fornecedores traz
produtos melhores, com mais agilidade e menores custos. Cada vez mais a
sociedade se preocupa com os impactos gerados direta e indiretamente e incluir
critérios sustentaveis na escolha do fornecedor tem se tornado mais comum. Por
esse motivo criou-se o conceito “Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel”,

que Carter e Rogers (2008, p. 368) definiram como:



E a integracdo e alcance estratégicos e transparentes das metas sociais,
ambientais e econOmicas de uma organizagdo, dentro da coordenagao
sistémica dos processos-chave internos do negocio para melhorar o
desempenho econdémico de longo prazo do individuo e sua cadeia de
abastecimento.

Para Handfield (2000) o desenvolvimento de fornecedores ocorre quando
surge a necessidade de comprar algo e busca-se no mercado alguém que supra
essa necessidade, tem o interesse em desenvolver um parceiro para fazer parte de
suas opg¢des de cotagao. AKkilli (2008) trata a selegdao de fornecedores como a
escolha dos fornecedores que atendem aos critérios pré-estabelecidos para
determinada compra. Bertaglia (2006) defende que a selegéo de fornecedores é algo
complexo e varia de acordo com o produto/servico que sera comprado e além do
preco deve ser considerado a qualidade e o servico prestado. Os requisitos para
selecionar o melhor fornecedor ndo se restringirdo apenas aos pregos, mas,
também, as homologagdes documentais e técnicas.

Por esse motivo é fundamental que a equipe de compras acompanhe seus
fornecedores, pois a maioria dos produtos tem algum efeito negativo ao meio
ambiente esse efeito pode ser da extragcdo de recursos naturais, gasto de energia,
emissao de poluentes. Por isso é necessario conhecer o impacto ambiental total que
podem ocorrer. Uma empresa s6 se torna sustentavel se ela se preocupar com
impactos ambientais causados por suas compras, ndo basta apenas se tornar
“sustentavel”’, seus parceiros também devem partilhar da mesma visdo. O maior
desafio nos dias de hoje é encontrar parceiros que partiihem da mesma ideia, para
isso € necessario o incentivo aos fornecedores por buscar essas praticas (AGERON;
GUNASEKARAN; SPALANZANI; 2011).

Essa pressao por sustentabilidade pode vir de variadas diregdes, isso tem
incentivado os gestores das cadeias de suprimentos considerarem iniciar um
processo de mudanga para tornar suas compras sustentaveis. E essa pressao nao
se restringe apenas as exigéncias regulatérias aplicadas por 6rgaos certificadores,
elas surgem principalmente dos consumidores finais (KUMAR; CHANDRAKAR,
2012).

Em estudo realizado por Seuring e Muller (2008) foram listados os itens que
mais pressionam as empresas a adotarem praticas sustentaveis sido elas:
regulamentacgodes, exigéncias dos consumidores, vantagens competitivas, grupos de

pressao social e ambiental e a imagem da empresa no mercado.
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2.3 Compras Sustentaveis

Aliada a sustentabilidade as compras sustentaveis sao essenciais. A partir de
praticas sustentaveis no processo de compras, ha uma conscientizacdo dos efeitos
causados, preocupando-se em preservar e equilibrar o meio ambiente.

Compras sustentaveis tem ganhado forgca nos dias de hoje, o conceito surgiu
na Cupula Mundial sobre Desenvolvimento Sustentavel em Johanesburgo, em
dezembro de 2002, e veio com o objetivo de fazer a area de compras desenvolver
processos conscientes, ndo apenas visando preco, prazo e qualidade, mas
analisando quesitos sustentaveis. (BRASIL, 2011).

De acordo com a Agéncia Nacional de Aguas (2017) compras sustentaveis:

‘consistem naquelas em que se tomam atitudes para que o uso dos
recursos materiais seja 0 mais eficiente possivel”’. “Isso envolve integrar os
aspectos ambientais em todos os estagios do processo de compra e evitar
compras desnecessarias identificando produtos mais sustentaveis que
cumpram as especificacées de uso requeridas”.

Para Handfield (2002) a preocupagéo com critérios ambientais seguem quatro
elementos basicos: primeiramente seriam as questdes governamentais, com as
regulamentagdes ambientais; segundo o numero de aterros disponiveis, que cada
vez vem sendo em menor numero; em terceiro a escassez da matéria prima; e por
ultimo as empresas tém se preocupado e se esforcado para se tornarem mais
sustentaveis e com isso reduzirem seus custos.

Para alcancar o objetivo da pesquisa, foi necessario aprofundar o
conhecimento acerca da ISO 20400, GRI, Manual de compras Sustentaveis CEBDS
e algumas leituras sobre o assunto, para compreender o que uma empresa precisa
para ter suas compras consideradas sustentaveis.

A Organizacao Internacional de Normalizagao (ISO) que criou normas para
facilitar o comércio e promover boas praticas na gestdo e avango tecnologico. A ISO
20400 é a primeira norma internacional voltada a orientacdo de compras
sustentaveis, publicada em 2017. E uma norma ndo certificavel, mas que define o
que sao e como podem ser implementadas compras sustentaveis. Uma iniciativa de

52 paises que buscaram desenvolver um projeto que visasse a sustentabilidade na
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area de compras. Foi, entdo, criado um manual para auxiliar as empresas no
processo de compras sustentaveis.

A norma ajuda compreender 0 que sao compras sustentaveis e contém
recomendagdes que as empresas devem usar com seus fornecedores e produtos
para tornar seu processo sustentavel, visando sempre o tripé da sustentabilidade,
além de fornecer diretrizes para integrar a sustentabilidade no ambiente coorporativo
e definir principios de compras sustentaveis como: responsabilidades, transparéncia
e respeito aos direitos humanos e meio ambientes. Pode ser aplicado em qualquer
organizacéao, independente de tamanho, seja um 6rgéo publico ou privado.

Através dessa norma as empresas podem melhorar sua reputacdo perante o
mercado com uma gestdo do processo de compras mais eficientes, antecipando
exigéncias que as entidades reguladoras irdo cobrar no futuro, aproveitando também
a oportunidade para inovar sua vantagem competitiva perante o mercado. (ISO,
2013)

A Global Reporting Initiative (GRI) surgiu com a proposta de criar um
mecanismo onde se pudesse demostrar a responsabilidade para com seus
colaboradores e garantisse que as empresas seguissem uma conduta ambiental
responsavel, além de estabelecer diretrizes, principios e indicadores para
elaboracao de relatorios de sustentabilidade, que as organiza¢gdes usam para medir
e comunicar seu desempenho econdmico, ambiental e social. Isso com o objetivo de
fazer com que a pratica de relatérios sustentaveis se torne padrao nas empresas. As
diretrizes representam um instrumento reconhecido mundialmente como uma
importante referéncia para qualquer organizagcdo elaborar seu relatorio de
sustentabilidade.

A GRI sugere apresentar uma série de conteudos que devem conter
informagdes sobre sustentabilidade, na forma de programas, praticas ou
indicadores, que devem ser divididos conforme os pilares da sustentabilidade. Os
relatérios da GRI sdo aqueles publicados pelas organizagdes sobre os impactos
econdmicos, ambientais e sociais causados pelas atividades de suas empresas em
suas atividades cotidianas. No Brasil assim como a ISO 20400 ndo existe a
obrigatoriedade em demostrar os relatorios de sustentabilidade mas € relevante a
divulgacao, pois é a principal ferramenta do desempenho social, econédmico e

ambiental das organizacdes. (GRI, 2013).
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Ja o manual de compras coorporativo criado pelo Conselho Empresarial
Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS) € uma ferramenta que
buscar auxiliar a area de compras na decisdo de selegcdo de fornecedores em
relacdo a critérios de sustentabilidade. Criado em 2013 reuniu 21 empresas e o
comité Rio 2016, com o intuido de incentivar as praticas sustentaveis na area de
compras. O modelo propde critérios que vao além de selecionar fornecedores
apenas pelo preco do produto, mas incentiva a busca de provedores que buscam
praticas sustentaveis em seus negocios.

Esse manual foi criado devido a necessidade que as empresas tinham em
aperfeigoar seus processos de compras, buscando praticas transparentes e o0 uso
consciente das matérias primas. O manual é adaptavel a qualquer empresa, assim
cada organizagao pode analisar e ver quais as melhores opg¢des para seu modelo de
negoécio. (CEBDS, 2014).

3 METODOLOGIA

Pode-se definir essa pesquisa como qualitativa, pois se caracteriza pela
auséncia de dados numéricos no processo de analise do problema. Segundo
Merriam (1998) pesquisa qualitativa € um conceito guarda-chuva cobrindo algumas
formas de investigacdo que nos ajuda a entender e explicar o significado do
fendbmeno social com a menor quebra possivel do ambiente natural. Conforme

quadro 1.

QUADRO 1. CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Natureza Aplicada
Abordagem Qualitativa
Propésito Exploratéria
Procedimento Estudo de Caso

FONTE: autora (2018).

Considerada exploratéria, pois visa a descoberta ou o estudo daqueles que
nao eram aceitos apesar de evidentes (GONCALVES, 2014). “Um estudo de caso é
a estratégia de investigacao mais adequada quando queremos saber o “como” € o
“por que” de acontecimentos atuais sobre os quais o investigador tem pouco ou

nenhum controle. E ainda um estudo de caso qualitativo, pois se caracteriza pela
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analise intensa de um fendmeno ou uma unidade social que investiga o contexto da
vida real (YIN, 1994).

Seguem as etapas da pesquisa, as quais sdo explicadas detalhadamente na

sequéncia no quadro 2.

QUADRO2: ETAPAS DA PESQUISA

Etapa 1: Defini¢ao - Definicao do problema de pesquisa

- Sustentabilidade

Etapa 2: Fundamentagéo - Compras Sustentaveis

- Compras Corporativas

- Desenhar processo existente

Etapa 3 - Analise documental | - |dentificar oportunidades de melhorias através da ISO, GRI, Manual de
compras Sustentaveis CEBDS.

Etapa 4 — Analise critica - Analisar modelo atual
Etapa 5 — Proposta - Propor novo modelo de Compras
Conclusao - Consideragdes Finais

FONTE: autora (2018)

Os itens apresentados no Quadro 2 sao descritos nas segdes 3.1 a 3.5.

3.1. Etapa 1 - Definigao

Definido a pergunta problema: Como pode ser adaptado o processo existente
de compras, de uma transportadora, para torna-lo sustentavel? Foi analisado o as
barreias existentes como: a falta de conhecimento sobre 0 assunto e a visdo de que
um processo sustentavel pode se tornar mais caro aumentando os custos da
empresa.

O foco foi mostrar que tornar um processo sustentavel pode ser simples, que
nao € algo complexo que precisa de grandes mudangas. Com atitudes simples e que
nao envolvem muito dinheiro e tempo o processo pode ser implantado, baseando-se
na ISO 20400, GRI e o Manual de compras Sustentaveis CEBDS e alguns artigos

cientificos relacionados ao tema.

3.2. Etapa 2 - Fundamentacao tedrica:
Nesta etapa fez-se necessario entender os conceitos das palavras chaves da

pesquisa: Sustentabilidade, Compras Sustentaveis e Compras Corporativas. Para
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assim, propor melhorias no processo de compras. Com conhecimento destes
assuntos foi possivel entender o que de fato é responsabilidade do setor de compras
e como a ideia de sustentabilidade pode ser implementada para tornar o processo

de compras sustentavel.

3.3. Etapa 3 - Analise documental e de dados

Em um primeiro momento foi estudado o processo de compras atual, para
entender quais os principios séo levados em conta no momento da compra, quais as
etapas seguidas desde o momento da solicitagdo da compra até o momento em que
a compra é finalizada e enviada para pagamento. A empresa estudada € uma
transportadora na regiao de Curitiba.

Os processos foram mapeados desde o inicio do ano de 2018 de janeiro até
abril. Nesse periodo, varias compras surgiram e foram levantadas as etapas através
de observagdes em campo e conversas com oOs integrantes da equipe de compras
que totalizam 6 pessoas, composta por um coordenador de compras, um comprador,
dois analistas de compras e dois técnicos administrativos de compras. Foi analisada
também a destinacdo dos produtos apés o fim do ciclo de uso, no caso de materiais
como bateria, sdo devolvidos para o fornecedor que emite um laudo da destinagao
correta, produtos reciclaveis sdo vendidos as cooperativas de papeléo.

Com essa observacao foi possivel verificar que no processo existente ndo ha
nenhuma etapa que leve em consideracdo as Compras Sustentaveis, atualmente
sdo feitas cotagdes analisando o melhor preco comparado a qualidade e entrega do
produto. Ao receber as mercadorias a unica analise feita é se os itens descritos na
nota sdo os mesmo entregues pelo fornecedor.

Observando o processo foi feito o fluxograma do processo atual.

Conhecendo o fluxo foi possivel identificar as falhas existentes e onde
poderiam ser adaptados os principios da sustentabilidade nas condicbes da
empresa. Para isso foi feito uma pesquisa sobre o assunto buscando artigos sobre o
assunto e se baseando na ISO 20400, GRI e o manual de compras sustentaveis
CEBDS.
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3.4. Etapa 4- Analise
Os dados foram analisados a partir das demandas, que seguem a seguinte

ordem:

e Chegava via e-mail uma solicitagdo de compra de material ou servigo que era
necessario, caso nao tivesse nenhum parceiro ou em estoque, buscava se um

novo fornecedor, normalmente era solicitado 3 cotagdes daquele item;

e Recebidos os orcamentos o comprador analisava o melhor prego e comparava se
aquele item era da qualidade desejada e se o prazo de entrega estava de acordo,
caso sim era fechado com o de menor valor. Caso a qualidade ou prazo nao
fossem satisfatérios tentava-se negociar com o fornecedor um produto com a
mesma qualidade do que obteve o segundo pre¢co melhor. Apos fechado o

orgamento quando se julgou o melhor eram negociados descontos ou vantagens;

e Chegado a um acordo era fechado o pedido e enviado uma ordem de compra

para faturar;

e Assim que recebido o material solicitado o almoxarifado fazia a conferéncia dos
itens observando se o que esta no pedido de compra € o que foi faturado e
entregue. Caso o material fosse entregue em caixas, sacolas ou algum tipo de

material reciclavel era descartado em um local proprio.

e A nota juntamente com o pedido e boleto bancario eram entregues as areas

responsavel, financeiro, para ser programado o pagamento;

Com essa analise foi possivel perceber varias falhas e pontos que poderao
ser desenvolvidas politicas sustentaveis e ate mesmo melhorar o fluxo da gestdo de

compras.

3.5. Etapa 5- Proposta

Com base nos estudos realizados anteriormente, foi criado uma proposta de
adaptagdo no processo de compras da transportadora, incluindo praticas
sustentaveis com o objetivo de diminuir os impactos ambientais por meio de
compras conscientes e evidenciando que um processo sustentavel pode nao elevar
os custo de compras. O fluxo se manteve igual, ndo sendo acrescentadas etapas
novas, porém serao aperfeicoadas as existentes, incluindo critérios na escolha de

fornecedores, por exemplo.
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A ideia foi criar alguns pré-requisitos para avaliar o fornecedor antes de
realizar a compra: uma homologagdo € feita com novos fornecedores e os ja
existentes passaram pela mesma homologacdo, os aprovados continuaram
prestando servico e 0s que nao possuiam 0s requisitos basicos para atender os
itens sustentaveis, no novo procedimento de compras foram autuados e estipulado
um prazo para se adequarem.

Com base em normas de sustentabilidade como a ISO 20400, manual de
compras sustentaveis e GRI, foram analisados os fornecedores com base no Tripé
da Sustentabilidade. Ao solicitar uma cotacdo, além dos or¢camentos foi necessario
enviar documentagdes que provassem a idoneidade da empresa, como balangco

patrimonial, recolhimentos de encargos trabalhistas, licengas de operacdes etc.

4 RESULTADOS

4.1 PROCESSO ATUAL DE COMPRAS

Todas as empresas tém procedimentos de compras para poder organizar
melhor suas rotinas. A empresa analisada nesta pesquisa € uma empresa jovem
criada em 2011, com cede na cidade de Curitiba no Parana, na regido da Cidade
Industrial, conta com 30 unidades de negdcio no Brasil e na Argentina. Trabalha
com gestdo propria e foco nas operagbes rodoviarias no segmento intermodal,
principalmente no agronegocio, em operagdes dedicadas de alto valor agregado.

Como missao tem propor servigos e solugdes logisticas de qualidade e que
atendam as necessidades dos clientes, fornecendo um suporte de exceléncia,
criando vinculos fortes e de longo prazo, sua visdo € ser reconhecida como
referéncia em qualidade de servigos e solugdes logisticas de transporte intermodal e
operacgoes dedicadas.

Como valores tem o respeito, foco nos resultados, senso de dono,
simplicidade, credibilidade, seu cliente e a segurancga de todos.

A empresa conta com mais de 500 funcionarios, espalhada por suas filias no
Brasil e na Argentina. A seguir apresento o organograma da empresa na alta

diretoria e geréncia. Figura 1.
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FIGURA 1 — ORGANOGRAMA DA DIRETORIA E GERENCIA

==

Dir. Adm Financeiro Dir. Operagdes Gerente de Producio

FONTE: autora (2018)

Na area de suprimentos a missdo € oferecer servicos ao nivel estratégico,
como uma unidade de negdcio sdélida, ética e conhecedora dos mercados onde atua
de forma a adicionar continuamente valor a organizagéo.

O setor de Suprimentos responde diretamente para o diretor financeiro da

instituicdo. Apresenta-se o0 organograma do setor de suprimentos. Figura 2.

FIGURA 2 - ORGANOGRAMA SUPRIMENTOS

Coordenador
de Compras

Comprador Analista de Compras Tec. Administrativo Almoxarife

FONTE: autora (2018)

Em um processo de compras é fundamental que as empresas tenham um
fluxograma de seus processos, dessa forma é possivel organizar as demandas para
atender as necessidades da empresa. Na sequéncia o fluxograma atual da

transportadora analisada nesta pesquisa. Figura 1.
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FIGURA 1 — PROCESSO DE COMPRAS ATUAL DA TRANSPORTADORA
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As informacgdes apresentadas na Figura 1 sdo detalhadas na sequéncia.

Requisicdo da compra: Para inicio do procedimento de compras o solicitante
envia um e-mail para o setor de compras detalhando o item necessario,
colocando todas as especificagdes necessarias do produto ou servico para que a
area responsavel possa ter base, para solicitar o orcamento.

Analise da solicitagdo de compras: O setor de compras recebe a solicitacao,
analisa se tem um fornecedor, caso nao vai a busca de um parceiro, se ja existir
vai solicitar um orgamento. Com tudo negociado, langa o orgamento no sistema,
que vai para aprovagao do responsavel, apos os gestores aprovarem sera
gerado um pedido de compra e encaminhado ao fornecedor como autorizagao
para dar sequéncia na compra. O fornecedor vai receber o pedido de compras e
dara sequéncia.

Conferéncia da Compra: O fornecedor vai receber o pedido de compras e dara
sequéncia na compra. A nota é emitida e enviada via e-mail, uma cépia é
enviada junto com a compra. Ao chegar ao almoxarifado serdo conferidas as
mercadorias e se a nota condiz com o pedido de compra. Com tudo certo, da o
aceite da mercadoria que € enviada ao solicitante. Em caso de servico é
analisado se o acordado no orgcamento foi realizado.

Pagamento da compra realizada: Apds a conferéncia é reunida a documentagao
e enviado ao setor fiscal (nota fiscal + dados para pagamento + pedido de
compra). A area fiscal vai conferir a documentacgao fisica e dar sequéncia para os

langamentos financeiros e programacao de pagamento conforme acordado.

No fluxo existe o que podemos destacar como positivo € a organizagao do

setor, que segue corretamente, respeitando todas as etapas que um procedimento

de compras deve ter, porém o processo sO visa o pilar econbmico da

sustentabilidade, analisando custo e prazos de entrega o ambiental e o social ndo

sao levados em consideragcdo, outro ponto negativo € a quantidade de papel

utilizado, é necessario a impressao de todas as etapas para que o financeiro posso

finalizar o tramite com o pagamento.
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4.2 PROCESSO ADAPTADO: SUSTENTAVEL

Para realizar uma compra sustentavel muitos aspectos devem ser
considerados, ou seja, alguns itens podem ser retirados do processo e outros
acrescentados.

Atualmente, a transportadora considera apenas o preco, mas para uma
compra sustentavel devem-se ter critérios ambientais, sociais e econdmicos, além
de priorizar aqueles que mantém normas e técnicas internas de sustentabilidade.

Interessante seria se o tripé da sustentabilidade (ambiental, social e
econdmico) estivesse no processo de compras desde o requerimento até o
pagamento. Segundo o CEBDS (2014) a dimens&o econémica da sustentabilidade
contempla o momento em que a diretoria deve avaliar, autorizar e/ou negar o
pedido, pois se deve considerar os fluxos de capital e o impacto financeiro da
empresa sobre a sociedade, desde o nivel micro at¢ o macro. Ao verificar a
dimensdo ambiental a organizagdo poderia considerar os impactos da organizagéo
sobre o ambiente, desde o consumo de materiais até os agravantes dos residuos no
ecossistema (como o diesel). O enfoque social relaciona-se a questdes mais amplas
de impacto da empresa sobre a sociedade de modo geral e as responsabilidades
pelos produtos e servigos.

Ao implementar os aspectos sociais, ambientais e econdmicos na matriz
estratégica da empresa, consequentemente o processo de compras foi adaptado. O
esqueleto do processo foi mantido, mas adaptado para contemplar critérios
sustentaveis. Ou seja, a sequéncia € a mesma: (i) requisicdo da compra; (ii) compra;
(iii) conferéncia da Compra e (iv) pagamento da compra realizada.

Nas subscricdes a seguir apresentam-se as etapas que foram acrescidas no

processo para concluir e formalizar o pedido de compra de maneira sustentavel.

4.2.1 Requisigdo de compra, conferéncia e pagamento.

A modo de transformar o processo em sustentavel faz-se importante que
todas as requisicdes fossem feitas por meio de softwares, ndo sendo mais
necessarias folhas e assinaturas tradicionais. As conferéncias sdo online e a
diretoria pode verificar todos os passos mesmo antes de ser encaminhado para
confirmacéao/autorizagdo de compra. Hoinaski (2017) defende que o uso de software
ajuda a gerenciar as tarefas do setor de forma mais adequada. Desse modo, o

processo esta mais transparente, mais econdmico e menos nocivo ao meio
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ambiente, pois reduz o consumo de papel e tinta. Por exemplo, no momento de
conferéncia da compra o almoxarifado tem acesso via sistema de todas as
informacdes relevante como pedido de compra e nota fiscal, assim podendo conferir
a mercadoria e se ela esta de acordo com o pedido autorizado.

Além disso, nas cotagdes o setor de compras esta considerando ndo apenas
0 pregco, mas algumas exigéncias, tais como: licengas ambientais e praticas de
trabalho dos fornecedores. Principalmente, exigem documentos comprobatérios de
que, por exemplo, o FGTS esta sendo recolhido da maneira correta e que os
residuos solidos sdo encaminhados para o descarte recomendado.

Implementou-se uma avaliagdo de fornecedores. A pessoa responsavel pelo
almoxarifado preenche o arquivo de avaliagao do fornecedor, considerando: data de
entrega, condicao da mercadoria, forma de atendimento, o destino dos plasticos que
embrulham, geralmente, os materiais. O comprador cuida da avaliagdo na parte que
diz respeito as licengas, alvaras, recolhimento do FGTS. Tudo via sistema, onde
todas as informacdes serao compiladas para chegar ao resultado final.

Com efeito, o contrato estipula os prazos de pagamento adequados para
manter as empresas competitivas e o setor de compras da preferéncia aos
fornecedores que recebem por meio de transferéncia bancaria ou boletos
eletrénicos. Como estudado pelo CEBDS (2014) isso reduz a quantidade de
impressdes, correios e até mesmo idas aos bancos, padronizando e realizando tudo

via internet.

4.3 FORNECEDOR

4.3.1 Selegao, Avaliagao e monitoramento de Fornecedores.

Sabendo-se que para ser considerada sustentavel € necessario que toda sua
cadeia esteja alinhada a principios sustentaveis, a selecdo e avaliagdo de seus
fornecedores sao fundamentais para que isso acorra (KEATING, 2008). Essa
selecao de fornecedores pode ser feita baseada em critérios pré-estabelecidos ou
referentes a requisitos baseados na politica de cada empresa (AKILLI, 2008).

Ao considerar o tripé da sustentabilidade na escolha do fornecedor faz-se
necessario realizar um indice que resultou numa analise assertiva, sem considerar

apenas o “nome” do fornecedor ou o preco. Mapear os fornecedores segundo a ISO
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20400 possibilita determinar quais fornecedores tem a mesma visdo que a
organizagdo em relagdo a sustentabilidade, esse controle permite compreender a
origem das matérias primas, servigcos e como € o tratamento desse fornecedor com
seus colaboradores e com 0 meio ambiente.

A orientagdo da ISO 9001 (2015) € que a propria organizagdo deve
determinar o que sera avaliado, como sera feito a avaliacdo e o monitoramento dos
fornecedores, conforme a politica da empresa.

Para ajudar a selecdo e elaborar critérios de sustentabilidade foram
desenvolvidos a GRI (Global Reporting Initiative) que é um conjunto de Diretrizes
para relatorios de sustentabilidade. O objetivo segundo o préprio manual é "ajudar
relatores a elaborar relatérios de sustentabilidade relevantes, que incluam
informacgdes valiosas sobre as questdes de sustentabilidade mais cruciais para a
organizagao, bem como tornar o processo de relato de sustentabilidade uma pratica
padréo." (GRI, 2013).

Weber (1991) sugere a natureza de multicritérios para selegcao de
fornecedores, pois permite que as empresas levem em consideracdes diversos
critérios. Nas diretrizes propostas pelo GRI e ISO que levam em consideracdo a

selecao e avaliacado de fornecedores usamos os critérios abaixo:

e Ambiental: Impactos ambientais negativos da atividade e medidas tomadas a

respeito, destinacao dos residuos solidos, licencas e certificacbes ambientais;

e Social: Normas internas de conscientizagdo dos funcionarios a respeito de
destinagbes do lixo, economia de energia e agua, projetos sociais desenvolvidos
na comunidade ou fora, além de documentos comprobatérios que atestem
recolhimentos dos direitos trabalhistas de forma correta, documentos de Saude e

Seguranca do Trabalho;

e Econdmico: Qualidade do produto/servi¢go analisando prazo de entrega, prazo de

pagamento precgo e cortesias e estabilidade financeira da empresa.

Apos a selegao do fornecedor, para aferir os pontos citados considerou notas
em escala de 0 a 10 que foram dadas tanto pelo setor de compras nho momento da
cotagdo em relagdo ao atendimento e devolugdo das documentagcdes necessarias,
quanto do almoxarifado que conferiu os produtos e atendimento prestado pela

empresa.
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Num segundo momento, a partir da maturidade da empresa, sugeriu-se que
os pontos mais relevantes e criticos fossem dados pesos e avaliados de modo que

matematize-se critérios qualitativos:

. Preco e prazos (cumprimento do cronograma): Peso 20%
. Orgamento (escopo técnico): Peso 35%

. Meio Ambiente: Peso 25%

. Direitos Trabalhistas: Peso 20%

Os resultados dessa avaliacdo foram agrupados em um banco de dados que
esta disponivel online para consultas em novos BID’s (convite para apresentar
lances). Apds a selecao e avaliacdo dos fornecedores o fornecedor que atingir no
minimo 90% dos itens solicitados foi homologado, podendo entdo fornecer seus
servigos para organizagao.

Os fornecedores homologados estdo sendo acompanhados, mensalmente os
com maior fluxo e anualmente para os de menor de acordo com a curva ABC dos
fornecedores. Caso em algum momento ndo atinjam o minimo esperado sera aberto

um novo processo de homologagéao de fornecedor.

4.3.2 Feedback aos fornecedores

A 1SO 9001 (2015) determina que a area responsavel elabore um plano de
comunicagdo com seus fornecedores a fim de comunica-los de forma transparente
dos critérios avaliados. Isso permite que o fornecedor possa se desenvolver de
acordo com as necessidades da empresa (CEBDS, 2014).

Com base nos critérios expostos pelo CEBDS (2014) e a ISO 9001 (2015) foi
realizado um Feedback aos fornecedores, via e-mail. Apds realizar as avaliagdes no
sistema o mesmo emitiu um relatério de avaliagdo e enviou automaticamente ao
fornecedor com um resumo do desempenho individual que o fornecedor pode
verificar tanto os pontos positivos quanto negativos de seus produtos e/ou servigos.

Sendo que os pontos que foram informados sao:

o Informagdes sobre os or¢camentos avaliados (quantidade, preco, prazo de
pagamento, prazo de entrega e validade); se estdo sendo cumpridas;
o Qualificagado: avaliados por relagdes com o0 meio ambiente e direito

trabalhista, premiando fornecedores com a pontuacdo maior que 90% e
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desenvolvendo os fornecedores que ndo atingiram com palestras e visitas a

empresa.
o Graficos de desempenho;
o Mensagem do presidente da empresa parabenizando;

Através da analise do processo de compras foi possivel propor a revisao de
critérios de escolha e avaliacido de fornecedores, considerando parametros como
diminuicao de consumo de papéis através da inclusao de softwares especificos para
compras onde além de diminuir o consumo deixara o processo mais eficaz
conseguindo analisar todas as etapas do processo, verificando o estoque e se
realmente € necessario a compra: foram analisadas as licengas ambientais onde foi
possivel verificar se a empresa tem capital suficiente para honrar seus
compromissos, se suas licencas estdo em dia para poder estar operando em suas
atividades, recolhimento de encargos trabalhistas provando que estdo cumprindo as
obrigagdes com seus funcionarios.

Além desses critérios de pré-selegdo também foi analisado o servigo do
fornecedor, se a matéria-prima é regulamentada, se a entrega foi feita de forma
correta ndo acarretando riscos ambientais, caso tenha sido, o fornecedor deve
apontar as atitudes tomadas diante do problema. O objetivo e ter fornecedores que
buscam o mesmo objetivo da empresa: a sustentabilidade.

Em estudos realizados por Handfiel (2000) ele afirma que desenvolver o
fornecedor pode ser uma tarefa trabalhosa, mas que tem muito valor, pois é um
marco importante para desenvolver a cadeia de suprimentos. Através disso é
possivel oferecer produtos melhores com mais rapidez, menor custo e maior
flexibilidade. Para Keting (2008) uma empresa que deseja ser considerada
sustentavel é fundamental que se desenvolva, monitore e avalie seus fornecedores.
Qualquer atividade na cadeia de suprimentos pode impactar de forma negativa o
meio ambiente afetando a produtividade, por esse motivo €& fundamental o
acompanhamento de fornecedores (TSOULFAS e PAPPIS, 2006).

Segundo Baily (2000) fornecedores bem avaliados permitem acdes de
melhoria no processo das empresas, geraram produtos melhores, entrega mais
eficientes, menor falhas na produgdo e redugdo de custos. Para Mitsutani (2014),
estratégias com fornecedores sao acordos harménicos com objetivos de criar

resultados satisfatorios para ambas as partes onde se investe em confianca e apoio.
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A seguir apresentasse as novas etapas acrescidas para o processo de

compras sustentaveis. Figura 3



FIGURA 3 - PROCESSO DE COMPRAS ATUAL DA TRANSPORTADORA
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi sugerir uma proposta que tornasse o processo
de compras sustentavel, a forma encontrada foi a de analisar seus fornecedores,
através de homologagdes que se exige apresentagdo de documentos fundamentais
para garantir a saude financeira das empresas contratadas e garantir de que as
mesmas sao capazes de cumprir o acordado. Além de analisar as contratagcbes de
funcionarios e se todas as exigéncias trabalhistas sdo cumpridas, laudos que
atestem garantias ao meio ambiente, sempre focando no tripé da sustentabilidade.

Ao alterar o processo de compras em itens internos e externos, podem-se
analisar as necessidades de negaocios para melhor resultado de compras. Ademais,
as parcerias seriam apenas com fornecedores que pensassem e agissem da mesma
maneira que a empresa. Para selegcdo de fornecedores foram apenas analisados
aspectos gerais ndo detalhando questbées como se os salarios pagos pelos
fornecedores € o ideal, se as condigcbes de trabalhos sao justas, pois esses aspectos
sdo muito complexos e nao séria possivel analisar fornecedor a fornecedor, ja que a
carteira de provedores € grande.

Com essa pré-selecdo foi possivel desenvolver parcerias. Mas esse é sO 0
primeiro passo, pois € necessario um acompanhamento desses fornecedores e até
mesmo, caso necessario, o desenvolvimento, sempre agindo com transparéncia e
apontando possiveis melhorias. E fundamental para as empresas que desejam ser
sustentaveis, que seus parceiros partilhem da mesma ideia para que assim possam
agir de forma correta e incentivar outras empresas a agirem da mesma forma. Com
a inclusdo de uma selecao assertiva de fornecedores foi possivel ter um processo
eficiente e sustentavel, que todos caminham juntos em busca da sustentabilidade.

Por esse e tantos outros motivos as empresas devem implementar praticas
responsaveis em suas empresas para garantir as melhores negocia¢des, mas
sempre se preocupando com todos agentes envolvidos e n&o so custo.

Portanto, o que se melhorou na empresa foi o indice de selegdo, ou seja, o
que considerar no processo de compras, ho momento da escolha do fornecedor,
pois € ali que comega um processo de compras. Se desejarmos um processo
sustentavel a parceria com os provedores € fundamental, analisar todos os pilares

da sustentabilidade é essencial. Com a inclusdo de uma selecdo assertiva de
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fornecedores é possivel ter um processo eficiente e sustentavel, quando todos
caminham juntos em busca da sustentabilidade.

Com os resultados obtidos nesta pesquisa e conhecimentos adquiridos
sugere-se para futuros estudos buscar desenvolver o processo de melhoria para
empresas de diferentes segmentos considerando as particularidades de cada

empresa e ramo em que atuam.
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