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RESUMO

Considerando-se a importancia crescente e a complementaridade das teméticas de eco-
inovacéo e de Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCS), bem como a relevancia
do setor de alimentos no Brasil, este trabalho apresenta o objetivo de analisar como a eco-
inovagdo contribui para a GSCS no setor de alimentos. Realizou-se um estudo de caso
maltiplo em duas Cadeias de Suprimento Sustentdveis (CSSs) que possuem praticas eco-
inovadoras: uma cadeia cuja empresa focal é eco-inovadora desde seu inicio (cadeia Alfa,
born green); e outra cuja empresa focal estd mudando seu posicionamento em prol da eco-
inovacdo (cadeia Beta). A coleta de dados contou com materiais secundarios, 20 entrevistas
semiestruturadas e visitas in loco. Os resultados indicam que a eco-inovagéo é incorporada na
estratégia da maioria das empresas. As principais praticas referem-se a produtos e processos
eco-inovadores, sendo motivadas tanto por drivers internos (preocupacdes ambientais por
parte dos gestores e busca por eficiéncia) quanto externos (pressdes normativas e cooperagéo).
Existe um alinhamento parcial das cadeias em favor da sustentabilidade, sendo que 0s
relacionamentos mais préximos ocorrem entre o elo produtor e as industrias. Foram
encontradas relagdes com membros ndo tradicionais, como o terceiro setor e 0 governo. As
principais barreiras a eco-inovacdo referem-se a questdes técnicas, financeiras e
concorrenciais. Questdes relacionadas aos consumidores sdo vistas tanto como barreira (pelo
desconhecimento e falta de atitude de compra) quanto como oportunidade (pelas tendéncias
de sustentabilidade e alimentacdo saudavel). Outra oportunidade refere-se a diferenciacédo
frente a concorrentes e posicionamento da empresa. Os resultados indicam o elo produtor
como o mais fragil da cadeia, pela necessidade de seguir rigorosamente a legislacdo, sem
obter muitos incentivos governamentais que amparem perdas ou o remunerem pelos servicos
ambientais prestados. O trabalho contribui ao expor a perspectiva de um pais em
desenvolvimento, salientando a importancia da eco-inovacdo para uma GSCS mais
competitiva, principalmente no caso de cadeias born green. A partir do investimento inicial da
empresa focal em eco-inovagéo, esta busca ou desenvolve outros elos alinhados a estas
praticas. Os dados encontrados apontam para a importancia crescente do setor de alimentos
eco-inovadores, que é uma 6tima opgdo para empresas agregarem valor a sua imagem e seus
produtos.

Palavras-chave: eco-inovacdo, Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos, setor de

alimentos.



ABSTRACT

Considering the increasing importance and complementarity of the issues of eco-innovation
and Sustainable Supply Chain Management (SSCM), as well as the relevance of the food
industry in Brazil, the goal of this work is to analyze how eco-innovation contributes to the
SSCM in the food sector. A multiple case study was conducted in two Sustainable Supply
Chains (SSCs) that have eco-innovative practices: chain Alpha, which focal company is eco-
innovative since its beginning; and chain Beta, which focal company is changing its position
in favor of eco-innovation. Data collection included secondary data, 20 semi-structured
interviews and on-site visits. The results indicate that eco-innovation is incorporated into the
strategy of most companies. The main practices refer to products and eco-innovative
processes, which are motivated by internal drivers (environmental concerns by managers and
search for efficiency) and external drivers (regulatory cooperation and pressures). There is a
partial alignment of the chains in favor of sustainability, and the closest relationships occur
between producers and industries. Relations with non-traditional members (third sector and
government) were also found. The main barriers to eco-innovation are technical, financial and
competitive. Consumers-related issues are seen both as a barrier (for their lack of knowledge
and purchasing attitude) and as an opportunity (because of sustainability and healthy eating
trends). Another opportunity is the differentiation against competitors and the positioning of
the company. The results indicate that the producer is the weakest link of the chain, as it must
follow strict rules, but does not have government incentives that support losses or remunerate
his environmental services. The work contributes by exposing the perspective of a developing
country, stressing the importance of eco-innovation for a more competitive GSCS, especially
in the case of born green chains. When the focal company invests in eco-innovation, it
searches or develops other links according to these practices. The findings indicate the
growing importance of eco-innovation in the food sector, which is a great option to add value
to the company’s image and products.

Keywords: eco-innovation, Sustainable Supply Chain Management, food industry.
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1. CONTEXTUALIZACAO

A mudanca em prol da sustentabilidade vem se tornando um tema central em muitas
organizagcbes (ELZEN; WIECZOREK, 2005). Seja por iniciativa propria, seja pela pressao de
stakeholders, as préaticas de producdo vém sendo repensadas e politicas de gestdo ambiental e
social sdo formuladas (GOBBI; BRITO, 2009), com o objetivo de interagir com a sociedade de
modo responsavel e transparente (OLIVEIRA, 2005), bem como integrar a sustentabilidade no
desenvolvimento de novos produtos (DANGELICO; PUJARI, 2010).

No meio académico, tematicas que envolvem a sustentabilidade apresentam um ndmero
cada vez maior de publicagdes, journals e comunidades cientificas (SANTINI; CAVICCHI;
CASINI, 2013). Torna-se “cada vez mais claro que as organizacOes terdo de lidar com as
questdes ambientais e sociais” (PAGELL; WU, 2009, p. 37), sendo improvavel que haja um
retorno a “perspectiva econdmica classica da empresa como uma entidade com o objetivo Unico
de lucratividade” (SARKIS, 2001 p. 666).

O desafio de lidar com a sustentabilidade de forma a atrair, satisfazer e reter clientes é
cada vez maior (DANGELICO; PUJARI, 2010), ainda mais quando se considera que a
competicdo deixou de se situar no nivel da firma, passando a ocorrer entre “cadeia de
suprimentos versus cadeia de suprimentos” (HULT; KETCHEN; ARRFELT, 2007, p. 1047).
Neste contexto, surge o conceito de Cadeia de Suprimentos Sustentavel (CSS), que se
caracteriza pela integracdo de desempenho econémico, ambiental e social, simultaneamente,
em uma cadeia de suprimentos (PAGELL; WU, 2009).

Para uma cadeia de suprimentos ser sustentavel, é necessario que todas as organizacdes
que a compdem implementem praticas de sustentabilidade e de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GCS) (BESKE, 2012), de modo que a sustentabilidade permeie as empresas
internamente e também seja inserida e compartilhada por todos os elos (PAGELL; WU, 2009;
SARKIS, 2001). Ao buscar a sustentabilidade individualmente também € dificil evitar um
envolvimento com a cadeia. Se uma empresa desejar lancar um produto sustentavel, muitas
vezes sera necessario primeiramente desenvolver fornecedores, para sO entdo colocar suas
intencGes em pratica (SEURING; MULLER, 2008).

Como consequéncia da Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCS), além dos
beneficios socioambientais, também se podem obter vantagens competitivas (HALL, 2000), um
desempenho superior da cadeia de suprimentos (CORBETT; KLASSEN, 2006) e agregar valor

a produtos e servigos, entre outros, de modo a proteger a cadeia como um todo e valoriza-la
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(PAGELL; WU, 2009). Seuring e Muller (2008) indicam que o treinamento de fornecedores
para o desenvolvimento de produtos sustentaveis’ melhora o desempenho geral destes atores,
mesmo que a empresa compre menos de 10% da sua producdo. Ou seja, ao incluir questdes
socioambientais na GCS, pode-se atender a outra necessidade, a de se manter competitivo.

Para que as empresas cheguem ao sucesso na GSCS, h& de se considerar que “o
caminho rumo a sustentabilidade apresenta muitos desafios” (ELZEN; WIECZOREK, 2005, p.
651), sendo a GCS igualmente complexa, devido ao “desafio de projetar e gerenciar uma rede
de relagcBes interdependentes desenvolvidas e incentivadas por meio de colaboracédo
estratégica” (CHEN; PAULRAJ, 2004, p. 119). A necessidade de cooperacao, assim, torna-se
fundamental, aparentando ser no caso da GSCS ainda maior (SEURING; MULLER, 2008).

Além da cooperacdo, estudos mostram que outras caracteristicas sao recorrentes e/ou
necessarias na GSCS, como relacdes de longo prazo, suporte da alta gestdo, desenvolvimento
de fornecedores e comunicacdo melhorada (BESKE, 2012). Neste sentido, Pagell e Wu (2009)
apontam que, para que as CSSs sejam bem-sucedidas, um dos elementos necessarios € a
capacidade de inovagdo®.

Considerando-se que a inovacdo seria um dos fatores-chave para uma CSS ser bem-
sucedida (PAGELL; WU, 2009), este estudo busca explorar a questdo da inovagao na GSCS.
Escolheu-se a GSCS como uma das tematicas principais por ser uma area de pesquisa
relativamente recente (BESKE, 2012), em construcdo tedrica, mas com importancia
comprovada pelo interesse de consumidores e empresas e pelo ndmero crescente de
publicacdes (SEURING; MULLER, 2008). Ainda existem questdes que devem ser enderegadas
na pesquisa para oferecer modelos prescritivos de como criar CSSs (PAGELL; WU, 2009),
questdo com a qual este estudo podera colaborar.

Foi selecionado um tipo especifico de inovacdo: a eco-inovacao. Tal escolha se deve ao
entendimento de que seus menores impactos ambientais tornam-na o tipo de inovagdo mais
alinhado aos objetivos da GSCS. A eco-inovagdo ¢ reconhecida como “um dos fatores-chave
para atingir crescimento, sustentabilidade ambiental e uma melhor qualidade de vida”
(DANGELICO; PUJARI, 2010, p. 471) e envolve produtos, processos, métodos de marketing,

estruturas organizacionais e arranjos institucionais, novos ou melhorados, que levam a

! Seuring e Miiller (2008) definem produtos como aqueles que tém ou visam melhorias ambientais e sociais, com o
objetivo de satisfazer clientes e ganhar vantagem competitiva no mercado.

2 pagell e Wu (2009) caracterizam a capacidade de inovagéo como aquela que vai além da gestdo enxuta (lean) e
da gestdo da qualidade total (Total Quality Management - TQM), envolvendo também o posicionamento de
produtos.
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melhorias ambientais (Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico -
OCDE, 2009). O investimento em eco-inovacdo mostra-se cada vez mais importante para as
empresas, Visto que oportuniza a combinacdo de beneficios socioambientais ao aumento de
competitividade (KESIDOU; DEMIREL, 2012), auxiliando-as a manter uma imagem positiva
frente a stakeholders (ANDERSEN, 2004) e a adicionar valor a produtos e servicos.

A eco-inovacgdo tambem é um conceito relativamente novo, para o qual ainda ndo existe
uma definicdo padronizada (KESIDOU; DEMIREL, 2012; MACANEIRO; DA CUNHA;
BALBINOT, 2013). A pesquisa a respeito do assunto é relativamente recente, sendo que
“estudos relacionados a eco-inovagdo ainda sao preliminares e [...] o tema carece de pesquisa
especifica com dados empiricos de levantamentos e de estudos de caso aprofundados”
(MACANEIRO; DA CUNHA; BALBINOT, 2013, p. 181). O interesse no conceito € crescente,
tanto por parte de empresas que desejam lancar produtos verdes, como por revistas comerciais,
pela midia e pelo meio académico, no qual as pesquisas sobre o assunto tém crescido nos
ultimos anos (BOSSLE et al., 2016; DANGELICO; PUJARI, 2010).

Poucos séo os estudos que vinculam as tematicas de eco-inovacdo e de GSCS, apesar de
ser possivel inferir que existe relacdo entre elas. A propria definicdo de eco-inovacéao
(Organisation for Economic Co-operation and Development - OECD, 2009) envolve aspectos
de sustentabilidade, e o desenvolvimento de um produto eco-inovador abrange varios estagios
do ciclo de vida do produto (DANGELICO; PUJARI, 2010), muitas vezes inseridos em
diferentes elos da cadeia. A inovacdo também € vista como um fator-chave para CSSs
(PAGELL; WU, 2009), além de existirem indicacBes de que as organizacdes inovadoras tornar-
se-ao as lideres em sustentabilidade (CHRISTMANN, 2000). Para Beske (2012), organizagdes
que buscam a sustentabilidade estdo propensas a mudangas maiores e mais imprevisiveis, de
modo que a inovagdo poderia ser muito Gtil para lidar com tais desafios. Deste modo, um
estudo que aborde a eco-inovagdo na GSCS traz uma perspectiva diferenciada e complementar
aos assuntos, geralmente ndo explorada, enriquecedora de ambas as tematicas.

Como a GSCS e a eco-inovagao sdo temas recentes e pouco explorados em conjunto,
guando se imagina como ocorrem conjuntamente, surge uma série de questionamentos: O que
(ou quem) motiva o desenvolvimento das eco-inovagdes nas CSSs? Como ocorre 0
desenvolvimento de eco-inovacbes ao longo da CSS? Que fatores auxiliam nesse processo?
Quais barreiras sdo enfrentadas pelos diferentes elos de uma cadeia ao inserir a eco-inovagéo na
GSCS? Sera que empresas born green (ou seja, que desde a sua concepgao produzem de forma
eco-inovadora) tém uma gestdo mais sustentavel e competitiva de sua cadeia de suprimentos?

Estas sdo algumas das questdes que motivaram o presente estudo, que apresenta a seguinte
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questdo de pesquisa: Como a eco-inovagdo contribui para a Gestdo Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos no setor de alimentos?

Na resolucdo dessa questdo, buscou-se responder as perguntas anteriormente
mencionadas, exemplificando sucessos e desafios existentes para eco-inovar dentro de uma
CSS e indo ao encontro de uma lacuna apontada por Dangelico e Pujari (2010), segundo 0s
quais estudos empiricos que expdem os desafios do desenvolvimento de eco-inovagdes ainda
sdo raros. A pesquisa apresenta uma nova perspectiva as teorias em desenvolvimento, de modo
a enriquecé-las e explora-las frente a um contexto diferente. Na pratica, a identificacdo de
obstaculos e oportunidades é essencial para a formulacdo de politicas publicas e regulacdes
pertinentes e bem-sucedidas (ASHFORD, 1993). Ademais, empresas ou demais entidades que
buscam o desenvolvimento do setor poderao utilizar os resultados encontrados para estimular
uma producéo séria e focada em qualidade, promover maior qualidade de vida a populacao e
aos produtores, agregacéo de valor aos produtos e desenvolvimento social como um todo.

A escolha do setor de alimentos ocorreu por uma série de razBes, dentre elas sua
representatividade no Brasil. Em 2015, seu faturamento foi de 562 bilhdes de reais, com uma
participacdo de 9,5% no Produto Interno Bruto (PI1B) brasileiro (ABIA, 2016). Internamente, o
agronegocio € um setor de destaque, sendo responsavel por mais de 37% do valor das
exportagdes nacionais em 2014 (CONAB, 2015).

Apesar de sua importancia, o setor é tradicionalmente orientado & producdo de
commodities com baixo valor agregado (BOSSLE, 2013), que sdo exportadas para outros paises
e manufaturadas, de modo que estes acabam obtendo uma margem de lucro muito superior a
dos produtores brasileiros. Assim sendo, existem oportunidades de diferenciagdo que poderiam
impulsionar o cenario econdmico brasileiro.

As tendéncias atuais apontam para alimentos que representam algo mais que a simples
nutricdo. Busca-se prazer, beneficios a salde, conveniéncia, entretenimento, variedade,
producdo e processamento de acordo com padrdes morais e éticos, praticidade, sabor e
informacOes adequadas (VILCKAS; NANTES, 2007; WYCHERLEY; MCCARTHY;
COWAN, 2008). As tendéncias no consumo de alimentos podem ser agrupadas em cinco
grupos: sensorialidade e prazer; saudabilidade e bem-estar; conveniéncia e praticidade;
confiabilidade e qualidade; e sustentabilidade e ética (SAO PAULO, 2010). Neste sentido, a
eco-inovacao representa uma opcao de agregacdo de valor que vai ao encontro de demandas
por sustentabilidade e ética, podendo também ser combinada a outras tendéncias existentes.

O setor de alimentos também é uma boa opcéo de estudo por ser considerado de alto
impacto ambiental (DEMIREL; KESIDOU, 2011), que pode ser reduzido em CSSs que
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desenvolvam eco-inovagdes. Além disso, é inegavel o impacto social do setor, que abastece a
populacdo em seu consumo diario. Contaminagdes no nivel primario da cadeia de suprimentos
de alimentos tendem gerar preocupacdes e desconfiancas dos consumidores com a seguranca
dos alimentos (LOWE; PHILLIPSON; LEE, 2008). Um exemplo é a fraude do leite ocorrida no
Rio Grande do Sul, na qual lotes de leite gaucho tiveram adicdo de substancias como agua
oxigenada, ureia com formol, alcool etilico, soda caustica, sal e 4gua (COLUSSI, 2013; G1,
2014; MARTINS, 2013; VEJA, 2014), o que abalou a confianca dos consumidores no produto.
Deste modo, cuidados em toda a cadeia de suprimentos dos alimentos mostram-se de suma
importancia, devido tanto a impactos ambientais quanto sociais.

A necessidade de incorporar a sustentabilidade na industria de alimentos vem tornando
esta questdo cada vez mais central em diversos de seus segmentos, como na industria de
vinhos, na qual o assunto recebe atencdo por parte da academia, de instituicdes e associagdes
(SANTINI; CAVICCHI; CASINI, 2013). O mercado de produtos verdes esta crescendo e deve
ficar ainda maior no futuro (DANGELICO; PUJARI, 2010). No Brasil, estudos recentes®
evidenciam que existem atitudes favoraveis para o consumo de alimentos eco-inovadores,
sugerindo que a industria de alimentos pode inovar mais e que Sd0 necessarias mMais
informacdes sobre a sustentabilidade na producéo e distribuicdo de alimentos.

Para atender as tendéncias do setor, cabe as empresas estabelecer uma oferta compativel
com a demanda dos consumidores, que estdo avidos por novidades benéficas a sua salde e ao
meio ambiente. O desenvolvimento de produtos eco-inovadores representa uma das maneiras
de explorar essas oportunidades (DANGELICO; PUJARI, 2010). Para tanto, € preciso uma
integracdo da cadeia que garanta a producdo e o fornecimento de matérias-primas adequadas,
bem como o preparo e a transformacéo dos alimentos com qualidade (BOSSLE, 2013).

Esta dissertacdo insere-se em estudos mais abrangentes, iniciados com o projeto “Os
consumidores conscientes e o desenvolvimento de produtos eco-inovadores no setor de

594

alimentos™, que estd sendo sucedido pelo projeto “Drivers e motivadores para a adocdo de

eco-inovagao no setor de alimentos™

. Outro projeto relacionado e realizado em parceria com a
Universidade de Kassel intitula-se “Eco-inovacdo e capacidades dinamicas para
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Estudo entre Brasil e Alemanha’®

. Neste, foram realizadas entrevistas com empresas de
alimentos no Brasil, que puderam ser utilizadas em uma fase exploratdria da presente pesquisa.
Como ja foram estudados o publico consumidor e os determinantes para a ado¢do da eco-
inovacéo, percebe-se que a insercdo da eco-inovacdo na GSCS compreende uma lacuna ainda
ndo explorada, que podera enriquecer os estudos realizados. A conjuncéo dos resultados destas
diferentes pesquisas possibilitard uma compreensdo mais ampla da tematica, bem como sua
disseminacéo de forma teorica e pratica.

Esta dissertacdo esta organizada em seis se¢des. Na proxima secao, serdo apresentados
0S objetivos do trabalho, seguidos da revisdo de literatura na secdo 3. Na secdo 4, sdo
explicitados os procedimentos metodoldgicos, seguidos pelos resultados na secéo 5. Finaliza-se

o trabalho com as considerag6es finais na secéo 6.

® EDITAL FAPERGS 12/2013
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2. OBJETIVOS

A fim de responder ao problema de pesquisa proposto, este trabalho visa atingir os

seguintes objetivos:

2.1. OBJETIVO GERAL
Analisar como a eco-inovacdo contribui para a Gestdo Sustentdvel da Cadeia de

Suprimentos no setor de alimentos.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
Os objetivos secundarios que foram delineados a fim de dar suporte ao objetivo geral do
trabalho constituem-se nos seguintes:
i. ldentificar e caracterizar empresas eco-inovadoras do setor de alimentos e 0s
elos de suas CSSs relacionados a eco-inovacao;
ii. ldentificar e analisar as eco-inovagdes presentes nessas CSSs;
iii. Identificar e analisar as motivacdes para o desenvolvimento de eco-inovacgdes na
GSCS;
iv. Analisar como ocorre a GSCS nos casos selecionados; e
v. ldentificar e analisar barreiras e/ou oportunidades para a eco-inovacgdo na GSCS.



19

3. REFERENCIAL TEORICO

Segundo Laville e Dionne (1999, p. 336), a revisdo da literatura consiste em um “exame
analitico e critico dos estudos que se relacionam a uma determinada questdo de pesquisa’.
Considerando-se a questdo de pesquisa proposta, dois topicos principais sdo abordados neste

referencial tedrico: GSCS e eco-inovacéo.

3.1. GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (GSCS)

A GSCS une o conceito de desenvolvimento sustentavel ao de GCS. Uma definicao
amplamente aceita de desenvolvimento sustentavel é a do Relatério Brundtland, que o define
como aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das
geracOes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades (WCED, 1987). Outro conceito
muito disseminado é o do Triple Bottom Line (TBL), segundo o qual o desenvolvimento
sustentavel possui trés dimensdes (econdmica, ambiental e social) que devem ser combinadas
de forma harménica (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008; DIAS, 2011).

A definicdo de cadeia de suprimentos abrange todas as atividades ligadas aos fluxos de
materiais, de informacdes e financeiros existentes entre a obtencdo de matérias-primas e a
chegada do produto ao cliente final. Tais fluxos acontecem em ambos os sentidos da cadeia, e a
GCS envolve o trabalho conjunto de seus atores com o objetivo de satisfazer o cliente final e
obter beneficios mutuos (HANDFIELD; NICHOLS, 1999). Na GCS, o desempenho de cada
um dos envolvidos acaba contribuindo para a performance conjunta da cadeia (CHEN;
PAULRAJ, 2004), de modo que as cadeias de suprimentos tornam-se elementos centrais na
estratégia competitiva de muitas empresas (HULT; KETCHEN; ARRFELT, 2007).

Combinando os conceitos supramencionados, Seuring e Miller (2008, p. 1700) definem
a GSCS como

[...] a gestdo de materiais, de informacdo e de fluxos de capitais, bem como a
cooperacdo entre as empresas da cadeia de suprimentos levando em consideragéo
metas de todas as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel, ou seja, dimensao
econdmica, ambiental e social, derivadas de requisicbes de clientes e demais
stakeholders.

De forma similar, para Pagell e Wu (2009), uma CSS seria aquela com um desempenho
positivo tanto em medidas econdmicas tradicionais quanto no desempenho social e ambiental.
Ja o conceito de GSCS enfatiza as decisfes ou atitudes da gestdo para tornar a cadeia de

suprimentos mais sustentavel.
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Dentre os modelos de GSCS existentes, neste estudo foram selecionados os de Seuring e
Mdller (2008) e de Pagell e Wu (2009) para serem aprofundados, visto que ambos foram
desenvolvidos com o objetivo de proporcionar abordagens abrangentes (BESKE, 2012). Néo se
procura com isso desmerecer 0os demais modelos que incorporam a GSCS de maneira ampla,
como o de Beske (2012), que acaba fugindo da proposta deste estudo por incorporar a questéo
das capacidades dinamicas. A seguir, serdo apresentados os dois modelos mencionados,

seguidos de uma analise de sua relacdo com a eco-inovacao.

3.1.1. Modelo de Seuring e Mdiller (2008)

Seuring e Mauller (2008) realizaram seu estudo com o objetivo de coletar e analisar
todos os artigos relevantes no campo de GSCS; e propor um framework para resumir a pesquisa
no campo. Os resultados encontrados indicam que os principais determinantes (triggers) da
GSCS seriam as pressoes e incentivos do governo, de clientes e de stakeholders; e que as
principais estratégias das empresas para a sustentabilidade seriam a administracdo de
fornecedores para riscos e desempenho e a administracdo da cadeia de suprimentos para
produtos sustentaveis.

De acordo com o modelo de Seuring e Muller (2008) (Figura 1), as empresas focais, que
sao aquelas que geralmente “(1) dominam ou governam a cadeia de suprimentos, (2)
proporcionam o contato direto com o cliente, e (3) projetam o produto ou o servigo ofertado”
(SEURING; MULLER, 2008, p. 1699), quando pressionadas, transferem a pressdo para os
fornecedores. As principais pressdes e incentivos encontrados seriam demandas
legais/regulacdo; resposta a stakeholders; vantagem competitiva; demanda de clientes; perda de
reputacao; pressdo de grupos sociais e ambientais.

Para ir ao encontro das pressdes exercidas, muitas empresas acabam solicitando aos
fornecedores que operem de acordo com padrGes sociais e ambientais, que podem ser
formalizados por certificagdes como a 1SO 14001 e a SA 8000. As certificagcOes seriam também
um dos critérios para avaliar os fornecedores a fim de melhorar o desempenho e diminuir 0s
riscos da cadeia, visto que garantem um padrdo minimo em relacdo a requisitos especificos.
Com isso, seria possivel diminuir os riscos relacionados a sustentabilidade e melhorar o
desempenho global da cadeia, devido a relacdo positiva entre aspectos ambientais e
econdmicos (SEURING; MULLER, 2008).

A segunda estratégia refere-se a gestdo da cadeia de suprimento para produtos
sustentaveis, ou seja, aqueles que “possuem ou tém como objetivo uma melhor qualidade

ambiental e social, o que pode ser relacionado a [...] implementacdo de padrbes sociais e
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ambientais” (SEURING; MULLER, 2008, p. 1705), buscando a satisfacdo dos clientes e o
ganho de vantagens competitivas no mercado. O método mais utilizado para desenvolver este
tipo de produto seria a avaliacdo do ciclo de vida, sendo que a cooperacdo com os fornecedores
seria de grande importancia, visto que “a cadeia de suprimentos completa, desde materias-

primas até o consumidor final, tem de ser integrada” (SEURING; MULLER, 2008, p. 1705).
Figural- Modelo de Seuring e Miller
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Fonte: Seuring e Miller (2008, p. 1703).

3.1.2. Modelo de Pagell e Wu (2009)

Pagell e Wu (2009) realizaram um estudo de caso com dez empresas exemplares na
GSCS, com o objetivo de construir um modelo com os elementos necessarios para criar uma
CSS (Figura 2). Fizeram um exame da cadeia em sua totalidade, examinando resultados sociais
e ambientais e questionando o que as organizagdes estavam fazendo de Unico em relacdo a
administrar as cadeias de uma maneira sustentavel. Como resultado, chegaram a conclusédo de
que as préaticas que levam a uma cadeia mais sustentavel sdo tanto as vistas como melhores
praticas na GCS tradicional, como também encontraram novos comportamentos, alguns dos
quais vao contra as melhores praticas existentes e aceitas.

Os autores chegaram a sete proposi¢des em relacdo ao que seria necessario para uma
cadeia de suprimentos ser sustentavel. Na empresa, seriam necessarias a capacidade de
inovacdo (proposicdo 1) e a orientacdo gerencial para a sustentabilidade (proposicdo 2),
evidenciada pela compatibilidade entre metas econémicas, sociais e ambientais (proposicao

2a); pela sustentabilidade fazer parte de conversas diérias (proposi¢do 2b); por valores que
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guiam a tomada de decisdo (proposicéo 2c); e pelo compartilhamento dentro da organizagéo da
responsabilidade por preocupacdes sociais e ambientais. As proposi¢fes 1 e 2 garantiriam a

integracdo da sustentabilidade na organizacao (proposicgéo 3).
Figura 2 - Modelo de Pagell e Wu
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Fonte: Pagell e Wu (2009, p. 52).

Como consequéncia da integragdo da sustentabilidade, as empresas adquiririam dois
novos comportamentos. O primeiro seria reconceituar quem esta na cadeia, passando a
colaborar com membros ndo tradicionais, como Organizacdes Nao Governamentais (ONGS),
atores reguladores, competidores e membros da comunidade (proposicdo 4). O segundo seria
uma preocupacdo com a continuidade dos fornecedores (proposi¢éo 5), de modo a garantir que
eles ndo apenas sobrevivam, mas prosperem, por meio de praticas como decomoditizacéo
(decommoditization), transparéncia, desenvolvimento de fornecedores de forma tradicional e
néo tradicional e reducgéo do risco de fornecedores (proposigéo 5a).

A proposicdo 6 refere-se a necessidade de um desempenho positivo em meétricas
tradicionais de operacOes, 0 que seria garantido por atividades como certificacdo e
rastreabilidade de fornecedores (proposicdo 6a); pelo investimento em capital humano
(proposicdo 6b); por ndo ser necessario adotar sistematicamente filosofias de melhoras do
processo como as lean (proposicao 6¢); e por trabalhar para fechar os ciclos produtivos ou criar

cadeias reversas. Por fim, a proposicdo 7 indica a necessidade de sistemas de medicdo e
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recompensa que vinculem comportamentos de empregados a resultados sustentaveis,

aumentando o desempenho em sustentabilidade.

3.1.3. Rela¢do dos Modelos com a Eco-inovacao

Pode-se considerar que os dois modelos apresentam algum tipo de relacdo com a
inovacdo. No de Seuring e Muller (2008), as estratégias propostas sdo ligadas ao conceito por
envolver diferenciacdo, atendimento das demandas dos consumidores e vantagem competitiva,
determinando um desempenho superior. No modelo de Pagell e Wu (2009), a capacidade de
inovacdo é apresentada como um dos fatores para que uma cadeia de suprimentos seja
sustentavel e bem-sucedida, sendo que praticamente todas as empresas exemplares analisadas
eram inovadoras. Desta forma, pode-se considerar que a inovacao seja tida como essencial a
GSCS em ambos 0s casos.

A eco-inovacgdo, que é um tipo de inovacdo, é aparentemente sugerida por Seuring e
Muller (2008) ao caracterizar os produtos desenvolvidos como sustentdveis e geradores de
vantagem competitiva. No modelo de Pagell e Wu (2009), que apresenta a inovacdo de uma
maneira geral, pode-se entender a eco-inovagdo como o tipo de inovacdo mais adequado aos
objetivos de uma CSS, ja que pressupGe a obtencdo de melhorias ambientais (OCDE, 2009).

Desta maneira, ambos os modelos seriam adequados para auxiliar na resolugdo do
objetivo deste estudo. Optou-se por utilizar como base o modelo de Pagell e Wu (2009), visto
que possui maior nivel de detalhamento e da o devido destaque a inovacdo na CSS. Como o
modelo criado pelos autores foi elaborado com base em um estudo em varios setores de
empresas norte-americanas, nao foram abordadas as especificidades de cada setor. Desta forma,
este trabalho apresenta a investigacdo de outra realidade, com um enfoque no setor de

alimentos brasileiro.

3.2. ECO-INOVACAO

Assim como o conceito de GSCS, o conceito de eco-inovacdo une dois termos: o
prefixo “eco”, que pode ser associado a dimensdo ambiental do desenvolvimento sustentavel; e
a palavra “inovacdo”. O conceito de inovacdo foi apresentado por Schumpeter (1912) como
novas combinagfes de conhecimento, de recursos e de equipamentos, que podem resultar na
introdugdo de um novo bem, de um novo método produtivo, na abertura de um novo mercado,

na conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas, ou em uma nova organizacao.
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De modo similar, a OCDE/FINEP (2005, p. 55) define inovagdo como

a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou nas
relagBes externas.

Uma caracteristica da inovacdo ressaltada por diversos autores € a relagdo com o
aumento de competitividade, tendo como resultado a obtencdo de lucros (CORIAT; DOSI,
2002; FORSMAN, 2011; NELSON; WINTER, 2005; SCHUMPETER, 1912). A capacidade de
inovacgdo de uma empresa é representada pela melhoria continua de suas capacidades e recursos
para explorar e desenvolver produtos adequados as necessidades do mercado (SZETO, 2000).

Enquanto a definicdo geral de inovacdo é neutra em termos do tipo de mudanga, 0
conceito de eco-inovacdo enfatiza a inovacdo associada ao desenvolvimento sustentavel, que
reduz os danos ambientais (RENNINGS, 2000). Assim sendo, a eco-inovagdo pode ser
entendida como um tipo especial de inovagdo, podendo-se destacar que “nem todas as
inovacbes sdo eco-inovacdes, mas todas as eco-inovacGes sdo inovagbes, com algumas
caracteristicas importantes que as diferenciam” (BOSSLE, 2015, p. 32).

O conceito de eco-inovacgéo pode ser definido como

a criagdo de produtos (bens e servicos), processos, métodos de marketing, estruturas
organizacionais e arranjos institucionais novos ou significativamente melhorados, que
- com ou sem intencdo - levam a melhorias ambientais em comparagdo com
alternativas relevantes (OCDE, 2009, p. 2).

Indo ao encontro da definicdo da OCDE (2009), Beise e Rennings (2005, p. 6) definem

inovagdes ambientais como

[...] processos, técnicas, praticas, sistemas e produtos, novos ou modificados, para
evitar ou reduzir os danos ambientais. As inovagbes ambientais podem ser
desenvolvidas com ou sem o objetivo explicito de reduzir os danos ambientais. Elas
também podem ser motivadas pelas metas de negécios habituais, tais como
lucratividade ou melhorar a qualidade do produto.

Deste modo, as eco-inovagdes “contribuem para um ambiente sustentavel, através do
desenvolvimento de melhorias ecoldgicas” (HALILA; RUNDQUIST, 2011, p. 278), e também
possuem um impacto econémico positivo. A eco-inovagdo pode ser reconhecida até mesmo em
acOes isoladas, mas, para que seja responsavel por uma melhora no desempenho empresarial, é
necessario que se torne um objetivo estratégico. Deste modo, apenas a existéncia de um
produto “verde” ndo seria o suficiente para considerar uma empresa eco-inovadora (BOSSLE et

al., 2016).
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O presente estudo possui um enfoque em eco-inovagdes no setor de alimentos. Segundo
(BOSSLE, 2015, p. 82) a eco-inovagéo no setor de alimentos

pode ser alcancada pela preocupacdo com ingredientes basicos (organicos, free
range), embalagens (por exemplo, reciclaveis), processos de manufatura (economia de
energia, reciclagem de &gua), logistica e distribuicdo (novos canais de venda ou
vendas diretas ao consumidor, etc.); certificagdes (rastreabilidade ou origem, rétulos
ecoldgicos, comércio justo e solidario, ISO 14001), aspectos comerciais (baixa
emisséo de carbono, etc.).

Como o conceito de eco-inovacdo ndo pressupfe a necessidade de haver
intencionalidade para ser reconhecimento, a determinacdo se a inovagdo € ou ndo ambiental
depende dos efeitos que produz, e ndo da intencdo inerente a mesma (HALILA; RUNDQUIST,
2011). Torna-se, assim, importante verificar quais as motivagdes para adotar esse tipo de
préatica (BOSSLE et al., 2016).

Bossle et al. (2016) realizaram uma revisao sistematica na literatura de administracéo,
na qual chegaram a um modelo a respeito dos drivers para a ado¢do da eco-inovacéo, dividido
entre fatores externos e internos. Dentre os fatores externos que podem motivar as empresas a
eco-inovar, apresentaram-se quatro principais drivers. As motivagOes oriundas de pressoes
regulatorias sdo determinadas por governos locais, regionais e internacionais, e sua
desobediéncia pode ser custosa as empresas. As pressdes normativas sdo relacionadas a
questdes de legitimidade, sendo evidentes quando as organizagdes buscam se adequar aos
padrGes e normas que prevalecem no seu campo institucional; estdo ligadas as demandas de
mercado apresentadas por ambientalistas, clientes, fornecedores e pela sociedade de forma
geral. O terceiro fator externo se refere a cooperacédo com fornecedores, clientes, competidores,
consultores, universidades, laboratérios publicos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
centros tecnoldgicos, entre outros, e pode ocorrer interna ou externamente a empresa. O Ultimo
driver externo, tecnologia, refere-se a caracteristicas do ambiente tecnoldgico no nivel setorial
(BOSSLE et al., 2016).

Além dos drivers externos, cinco fatores internos foram elencados no modelo de Bossle
et al. (2016). A busca por eficiéncia esta relacionada a motivacoes ligadas a economias por
melhorias ambientais; ao upgrade de equipamentos; e a investimentos em P&D e em Sistemas
de Gestdo Ambiental (SGAs). Esta ligada também a adocdo de certificacBes, como a ISO
14001, que induzem a adogdo de SGAs e TQM. O driver capacidade ambiental refere-se a
“habilidade da empresa integrar, coordenar, construir e reconfigurar suas competéncias e
recursos para atingir uma gestdo ambiental e inovagdes ambientais” (BOSSLE et al., 2016, p.
868). A motivacdo que se refere as preocupaces ambientais por parte dos gestores indica a
importancia dos principais executivos para adotar e integrar a eco-inovacdo a estratégia da
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empresa. Além dos gestores possuirem um foco em eco-inovacgéo, o driver ligado aos recursos
humanos indica a importancia da participacdo dos empregados no processo de inovagao, de
treinamentos e da qualidade do quadro de funcionarios da empresa. Por fim, o driver estratégia
e cultura ambiental indica a existéncia de um contexto simbdlico de gestdo e inovacao
ambientais, no qual estas interpretacbes guiam o0 processo de sensemaking e o0s
comportamentos dos membros da organizacdo (BOSSLE et al., 2016).

De acordo com a pesquisa dos autores, dentre os drivers e motivacdes mais citados na
literatura esta a regulacédo, juntamente com pressGes normativas e a necessidade de eficiéncia.
No entanto, apenas cumprir com obriga¢des impostas externamente ndo seria o suficiente para
que a eco-inovacdo seja incorporada na estratégia da empresa; 0 necessario seria um
comprometimento de longo prazo, no qual exista uma estratégia definida e o objetivo claro de
desenvolver processos sustentaveis (BOSSLE et al., 2016).

Os motivadores para a adogdo da eco-inovagao séo fatores importantes no entendimento
e promocdo da mesma. Para que a eco-inovacdo seja incorporada na pratica, as empresas
também devem conseguir se beneficiar das oportunidades e enfrentar os desafios existentes.
Segundo Magcaneiro, Da Cunha e Balbinot (2013), a OECD (2009) enfatiza a importancia de
coletar dados sobre facilitadores e barreiras a eco-inovagdo. Dentre estudos que o fazem, pode-
se destacar o de Dangelico e Pujari (2010), que investigaram a eco-inovagao em produtos no
nivel da firma, encontrando os riscos e desafios enunciados no Quadro 1.

Ao final, Dangelico e Pujari (2010) dividem os desafios para a eco-inovacdo em sete
categorias: 1) politicas ambientais (definicdo de objetivos ambientais atingiveis; evitar o trade-
off entre qualidade do produto e beneficios ambientais; engajamento dos funcionarios); 2)
produtos a base de energia (desenvolvimento de plataforma de energia alternativa; custo do
desenvolvimento); 3) produtos baseados em materiais (fontes globais; rastreamento de
credenciais ambientais dos fornecedores; disponibilidade de materiais sustentaveis); 4)
produtos para a prevencdo de poluicdo (desenvolvimento de tecnologia); 5) embalagem
(fornecimento de materiais; disponibilidade de material sustentavel; infraestrutura/rede para
reciclagem); 6) desempenho ambiental dos produtos (foco em fases Unicas do ciclo de vida; ndo
ha muitas empresas que exibem o desempenho ambiental de seus produtos); e 7) sucesso de
mercado dos produtos (falta de conscientizacdo dos clientes; preco ndo competitivo; retorno de
longo prazo; falta de integragé@o das caracteristicas ambientais dos produtos com seus atributos

funcionais).
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Quadro 1 - Principais riscos e desafios no desenvolvimento de produtos verdes

Riscos e Desafios Descricdo

Integracdo de  atributos | E necessario integrar, além da sustentabilidade ambiental, qualidade, estética e
ambientais e convencionais | credibilidade de alegacdes ao produto, por exemplo, evitando o trade-off entre
atributos verdes e outras caracteristicas do produto.

Venda a um preco | Ndo faltam tecnologias adequadas para eco-inovar, mas 0s custos de
competitivo desenvolvimento e fabricacdo desse tipo de produto sdo elevados, o que torna o
Seu preco nao competitivo.

Falta de subsidios/descontos | Sem estes, 0 preco aumenta, tornando-se dificil competir com marcas e
governamentais ou risco de | empresas mais tradicionais.
perdé-los

Falta de consciéncia dos | Dificuldade de aproveitar os atributos dos produtos verdes para ganhar
consumidores  sobre  os | vantagem competitiva. A falta de consciéncia poderia ser resolvida por meio de
beneficios dos produtos | rotulagem ecoldgica (eco-labeling) ou certificagdo de terceiros, o que tornaria 0s
verdes produtos verdes reconheciveis e criaria credibilidade para as alega¢des verdes.

Falta de atitude e Mais dificil do que desenvolver a consciéncia sobre produtos verdes em
comportamento de compra consumidores € o desenvolvimento de uma atitude e um comportamento de
por parte dos consumidores | compra deste tipo de produto, o que esta vinculado, muitas vezes, a pagar mais.

Falta de rétulos ecolégicos Algumas categorias de produtos ainda ndo possuiriam opcdes de rotulagem
(eco-label) ecolégica, o que dificultaria a identificacdo do produto como tal.

Administracdo de fluxos de | Esta dificuldade refere-se tanto ao que ocorre no setor que desenvolve o produto
informacdo e coordenagdo como fora do mesmo, principalmente quando se busca uma certificagdo de

de recursos terceiros ou um rétulo ecolégico, processo muitas vezes demorado e que requer
habilidades da administracdo para lidar com maltiplos stakeholders.

Crescente fiscalizacdo Refere-se principalmente a fiscalizagdo por parte de grupos ambientais, o que

publica pode deixar algumas organizagdes desconfortaveis.

Regulamentagdes Podem representar tanto restri¢des e obrigacbes como oportunidades.

ambientais

Fonte: Adaptado de Dangelico e Pujari (2010)

Para superar os riscos e desafios, seria imprescindivel a comercializacdo de produtos
verdes em larga escala. Ou seja, 0s produtos verdes devem ser uma opcdo viavel ao consumidor
para poder abarcar a cota de mercado de produtos convencionais. Ao mesmo tempo, também se
mostra como vital a credibilidade do desempenho ambiental, sem abrir méo de caracteristicas
funcionais tradicionais (DANGELICO; PUJARI, 2010).

Para Elzen e Wieczorek (2005), o processo de transi¢do para a sustentabilidade inclui
alternativas radicais de inovac6es, que enfrentam dificuldades para serem introduzidas. Dentre
as barreiras existentes, os autores citam as relacionadas a processos de producdo (com alto
conhecimento e investimentos de capital), a regulamentagdo, as preferéncias do usuério pelo
que ja existe, os requerimentos de infraestrutura, as necessidades de investimento, o dominio
tecnoldgico (technological lock-in), entre outros. Como consequéncia das barreiras, a maioria
das inovacdes que conquistam o mercado tende a ser de natureza incremental, 0 que se mostra
insuficiente para uma transicdo a sustentabilidade, visto que alguns problemas persistentes
necessitam de mudancas radicais para sua solucdo (ELZEN; WIECZOREK, 2005).

Referindo-se a Green e Foster (2005), Elzen e Wieczorek (2005) indicam que, para que

a producdo de alimentos se torne sustentavel, sdo necessarias mudancas radicais nos sistemas



28

de producdo, distribuicdo e nos padrdes de consumo. Ou seja, deveria haver uma mudanga nas
praticas de toda a cadeia de produgdo, com a adocdo e difusdo de novas tecnologias,
incorporadas em novas relacdes econémicas, sociais, institucionais e culturais.

Para que ocorra essa transicdo, seria necessario considerar a interacdo entre diferentes
stakeholders e monitorar os processos, adaptando estratégias, deixando espago para feedbacks e
aprendizado (LYNN; MORONE; PAULSON, 1996). Politicas para a transi¢do precisariam
combinar instrumentos existentes a novas abordagens e meétodos de avaliacdo, a fim de
identificar a combinacdo ideal para cada circunstancia (ELZEN; WIECZOREK, 2005).
Percebe-se um alinhamento desta perspectiva em relacdo ao modelo de CSS de Pagell e Wu
(2009), que combina préaticas tradicionais a novos comportamentos, bem como apresenta a
necessidade de considerar membros ndo tradicionalmente incorporados na cadeia, ou seja, 0s
diferentes stakeholders a que Lynn, Morone e Paulson (1996) se referem.

Ashford (1993) tambem elenca barreiras a serem enfrentadas na implementacédo de eco-
inovacOes, dividindo-as em sete categorias (Quadro 2). Seuring e Muller (2008) elencaram
barreiras a GSCS relativas a custos mais elevados, ao esfor¢co e a complexidade de coordenacao
e a inexisténcia ou insuficiéncia de comunicacdo na cadeia de suprimentos. Considerando-se
que a eco-inovacdo se insere em uma CSS, as barreiras existentes na GSCS também podem vir
a impactar o desenvolvimento de eco-inovagdes. Unindo as questdes apresentadas pelos autores
mencionados, foi elaborado um resumo das principais barreiras a eco-inovacdo na GSCS
(Quadro 3), dividindo-as em onze categorias, nas quais foram elencadas 50 barreiras.

Em relacdo as oportunidades a eco-inovacdo, Elzen e Wieczorek (2005) veem as
regulamentacdes tanto como uma possivel barreira (se forem ajustadas para suportar o modelo
existente), quanto como uma possivel oportunidade (se estimularem o desenvolvimento e o uso
de novidades). Ashford (1993) tambeém aponta a legislacdo como possivel oportunidade e
Kesidou e Demirel (2012) apontam para o que Porter (1991) chama de situa¢do “ganha-ganha”,
na qual, como consequéncia da observacdo da legislacdo ambiental, as empresas acabam
reduzindo custos ou entrando em mercados em expansdo. Dangelico e Pujari (2010) também
indicam as regulamentacbes ambientais oportunidades para a minimizagdo de risco, a

preservacao das receitas e da reputacdo, ou para a criagcdo de novos negdcios.
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Quadro 2 - Barreiras a eco-inovagéo elencadas por Ashford

Categoria

Barreiras

Barreiras técnicas

« Falta de tecnologia disponivel.

» Falta de produtos substitutos adequados.

 Maior grau de sofisticacdo na operacéo de algumas tecnologias.

* Ceticismo em relacdo ao desempenho de determinadas tecnologias.
* Inflexibilidades de processo.

Barreiras
financeiras

+ Custos de P&D.

* Riscos da mudanca em relacdo a aceitacdo do consumidor e a qualidade do produto.

+ Baixa tolerancia a um periodo de payback mais longo dos investimentos.

+ Alegacdo de desvantagens na competitividade em relacdo a empresas que ndo investem em
eco-inovacao.

» Falta de capital para investir devido a baixa margem de lucro.

Barreiras de

* Falta de pessoal capacitado.

pessoal * Relutancia em contratar profissionais especializados.
* Inabilidade da equipe.
Barreiras * Burocracia.

regulatdrias

* Incertezas sobre a legislacdo.
* Foco da regulamentacdo em operagdes tradicionais.
* Poucos incentivos governamentais.

Barreiras
relacionadas aos
clientes

* Produto altamente especifico.
* Risco de perda de clientes caso o produto mude ou se ndo for possivel entrega-lo por um
determinado periodo.

Barreiras + Falta de apoio dos fornecedores na propaganda do produto, nos servi¢cos de manutengéo,
relacionadas aos nos ajustes dos processos, entre outros.

fornecedores

Barreiras * Falta de comprometimento da alta gestéo.

gerenciais * Falta de cooperagdo entre as areas.

* Relutincia para iniciar uma mudanga na empresa.
+ Falta de educacéo, treinamento e motivacéo dos trabalhadores.
+ Falta de expertise dos supervisores.

Fonte: Adaptado de Ashford (1993)

Outras oportunidades existentes no desenvolvimento e comercializacdo de produtos

eco-inovadores referem-se as rotulagens ambientais, que, apesar de representarem certa

complexidade para a empresa, estimulam a consciéncia e o reconhecimento de produtos
ecoldgicos por parte dos consumidores (DANGELICO; PUJARI, 2010). Dentre os beneficios

advindos da eco-inovagdo, Dangelico e Pujari (2010) apontam o0s seguintes: aumento da

eficiéncia no uso de recursos, retorno do investimento, aumento de vendas, desenvolvimento de

novos mercados, melhora da imagem corporativa, diferenciacdo do produto e maior vantagem

competitiva. A expectativa de crescimento dos mercados verdes e ganhos crescentes,

apresentada pelos autores como uma motivacdo, também pode ser vista como uma

oportunidade.
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Quadro 3 - Principais barreiras a eco-inovagédo na GSCS
Categoria Barreiras Autores
Técnicas « Desenvolvimento/falta de tecnologia Ashford (1993);
* Falta de produtos substitutos adequados Dangelico;  Pujari
» Maior grau de sofisticacdo na operacdo das tecnologias (2010); Elzen;
* Ceticismo em relacdo ao desempenho das tecnologias Wieczorek (2005)
* Inflexibilidades de processo
* Trade-off entre qualidade do produto e beneficios ambientais
* Foco em fases Unicas do ciclo de vida
* Necessidade de alto conhecimento
* Requerimentos de infraestrutura
« Dominio tecnolégico (technological lock-in)
Financeiras |+ Custos de P&D, de investimentos de capital e de infraestrutura Ashford (1993);
* Riscos da mudanga na aceitacdo do consumidor e na qualidade do | Dangelico;  Pujari
produto (2010); Elzen;
* Periodo de payback mais longo dos investimentos Wieczorek (2005)
« Desvantagens (no preco) em relacéo a ofertas convencionais
* Falta de capital para investir devido a baixa margem de lucro
* Custos de certificacdo
De pessoal |- Falta de pessoal capacitado Ashford (1993);
* Relutancia em contratar profissionais especializados Dangelico;  Pujari
* Inabilidade da equipe (2010)
» Engajamento dos funcionarios
Regulatérias |+ Burocracia Ashford (1993);
* Incertezas sobre a legislacéo Dangelico;  Pujari
* Foco da regulamentacdo em operagdes tradicionais (2010); Elzen;
» Falta de/poucos incentivos governamentais ou risco de perdé-los Wieczorek (2005)
» Regulamentac¢Bes ambientais
Relacionadas |+ Produto altamente especifico Ashford (1993);
aos * Risco de perda de clientes caso o produto mude ou falte por um tempo | Dangelico,  Pujari
consumidores |+ Falta de conscientizacdo dos consumidores (2010); Elzen e
« Falta de atitude e comportamento de compra pelos consumidores Wieczorek (2005)
* Preferéncia por produtos existentes
Relacionadas |+ Falta de apoio dos fornecedores Ashford (1993);
as matérias- |+ Fontes globais Dangelico;  Pujari
primas « Rastreamento de credenciais ambientais dos fornecedores (2010)
+ Disponibilidade de materiais sustentiveis
Relacionadas |« Fornecimento de materiais Dangelico e Pujari
as embalagens |+ Disponibilidade de material sustentavel (2010)
* Infraestrutura/rede para reciclagem
» Falta de rétulos ecologicos (eco-label)
Gerenciais |+ Falta de comprometimento da alta gestao Ashford (1993);
« Falta de cooperagdo entre as areas Dangelico;  Pujari
* Relutancia para iniciar uma mudanca na empresa (2010)
* Falta de educacéo, treinamento e motivacgdo dos trabalhadores
* Falta de expertise dos supervisores
« Definicdo de objetivos ambientais atingiveis
» Administracdo de fluxos de informagao e coordenacdo de recursos
Relacionadas |+ N&o sdo muitas empresas que exibem o desempenho ambiental de | Dangelico;  Pujari
a concorrentes | seus produtos (2010)
Relacionadas |+ Crescente fiscalizagdo Dangelico;  Pujari
a grupos (2010)
ambientais
Relacionadas |+ Custos mais elevados Seuring; Muller
a cadeia * Esforco e complexidade de coordenacdo de recursos e de fluxos de | (2008); Dangelico;

informacéao
* Inexisténcia ou insuficiéncia de comunicacao

Pujari (2010)
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Seuring e Miiller indicam que os principais fatores que suportam a GSCS seriam a
sobreposicdo da comunicacdo nas empresas (company-overlapping communication); 0s
sistemas de gestdo (como ISO 14001 e SA 8000); acompanhamentos, avaliacdes, elaboragéo de
relatorios e sancOes; a educacdo e formacdo de colaboradores da area de compras e de
fornecedores; e a integracdo da sustentabilidade na politica corporativa. Outros autores
(CORBETT,; KLASSEN, 2006; HALL, 2000; PAGELL; WU, 2009) indicam que a GSCS
traria vantagens competitivas como o desempenho superior da cadeia de suprimentos e a
agregacdo de valor a produtos e servicos. Um resumo das principais oportunidades a eco-
inovacdo na GSCS pode ser visto no Quadro 4, que conta com sete categorias, nas quais foram
elencadas 20 oportunidades.

Quadro 4 - Principais oportunidades a eco-inova¢do na GSCS

Categoria Oportunidades Autores
Técnicas » Aumento da eficiéncia no uso de recursos Dangelico, Pujari (2010)
Financeiras * Retorno do investimento Dangelico, Pujari (2010)

* Aumento de vendas
+ Maior vantagem competitiva

Regulatorias * Minimizag&o de risco Dangelico; Pujari (2010);
* Preservacdo de receitas Ashford (1993); Elzen;
* Preservacdo da reputacdo Wieczorek (2005); Porter
* Criagdo de novos negocios (1991)
* Estimulo ao desenvolvimento e o uso de novidades
Relacionadas aos |+ Desenvolvimento de novos mercados Dangelico; Pujari (2010)

consumidores » Melhoria da imagem corporativa
* Expectativa de crescimento dos mercados verdes e ganhos
crescentes

Relacionadasa |+ Rotulagens ambientais (estimulo & consciéncia e | Dangelico; Pujari (2010)
embalagem reconhecimento dos produtos)

Relacionadasa |+ Diferenciacdo do produto Dangelico, Pujari (2010)
concorrentes
Relacionadasa |+ Sobreposicdo da comunicagdo nas empresas Corbett; Klassen, (2006);
cadeia * Sistemas de gestao Hall (2000); Pagell; Wu
» Acompanhamentos, avaliacdes, elaboragdo de relatérios e | (2009); Seuring; Muller
sancdes (2008)

* Educagdo e formacdo de colaboradores da area de compras
e de fornecedores

* Integracéo da sustentabilidade na politica corporativa

 Vantagens competitivas: desempenho superior da cadeia de
suprimentos e agregacdo de valor a produtos e servigos

Ao fim da secdo de revisdo de literatura, serdo apresentados, na proxima secéo, 0S

procedimentos metodoldgicos do trabalho.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo especificados os procedimentos metodoldgicos utilizados, iniciando-
se com a elucidacdo de aspectos tedricos da metodologia selecionada e finalizando-se com a

descricdo dos procedimentos metodoldgicos realizados na pratica.

4.1. O ESTUDO DE CASO NA PESQUISA QUALITATIVA

Para a consecucdo do objetivo de analisar como a eco-inovacgédo contribui para a GSCS
no setor de alimentos, realizou-se uma pesquisa de cunho qualitativo, em um estudo de caso
maltiplo com empresas eco-inovadoras e 0s elos eco-inovadores de suas cadeias de
suprimentos.

Para Martins e Theophilo (2007), justifica-se utilizar uma abordagem qualitativa
quando, dentre outros, “dispde-se de pouca informacao a respeito do assunto a ser pesquisado,
sendo necessario explorar o conhecimento que as pessoas tém com base em suas experiéncias
ou senso comum” (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 137). Ja para Groulx (2008), a analise
qualitativa das organizacbes € utilizada para investigar as complexidades em seu
funcionamento. Citando Martin e Turner (1986), o autor aponta que a abordagem qualitativa é
um dos meios mais eficazes para evidenciar e compreender problemas de gestdo e para propor
mudancas apropriadas a dindmica organizacional. Ainda de acordo com o autor, Mintzberg
(1983) enfatizou a metodologia qualitativa como o procedimento de pesquisa mais adequado
para a observacdo e a analise de estratégias emergentes em organizacdes e em processos de
decisdo.

Deste modo, percebe-se que a abordagem qualitativa apresenta conformidade com o
objetivo proposto, dado que os assuntos estudados s@o relativamente recentes, sendo necessario
explorar a realidade para melhor compreender sua relacdo; que se procurara compreender
problemas existentes, buscando identificar oportunidades para lidar com as barreiras
encontradas; que os assuntos estudados ainda ndo estdo estabilizados teoricamente e constituem
estratégias recentes com as quais as organizagdes precisam aprender a lidar; e, ainda, a
complexidade existente em um estudo envolvendo cadeias de suprimentos.

Dentre as diferentes estratégias metodoldgicas da pesquisa qualitativa, optou-se pela
realizacdo de um estudo de caso. O termo “estudo de caso” originou-se na area medica, na qual
um caso teria a possibilidade de explicar a dindmica de uma patologia. Adaptado para as areas

das ciéncias humanas e sociais, como psicologia, sociologia, ciéncia politica, economia e
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administracdo, o estudo de caso tornou-se uma das principais modalidades de pesquisa
qualitativa (GOLDENBERG, 2007; YIN, 2010).

Muitos sdo os autores que enfatizam o carater amplo do estudo de caso. Yin (2010),
citando Stoecker (1991), defende que o estudo de caso ndo se limita a uma tatica de coleta de
dados isolada ou a uma caracteristica de projeto isolada, podendo cobrir “a I6gica do projeto, as
técnicas de coleta de dados e as abordagens especificas a analise de dados” (YIN, 2010, p. 40).
Goldenberg (2007, p. 33) defende que o estudo de caso se refere a “uma andlise holistica, a
mais completa possivel, que considera a unidade social estudada como um todo [...]”. Lessard-
Hérbert, Goyette e Boutin (2005) indicam que este tipo de estudo compreende um conjunto de
niveis metodoldgicos nos quais estdo inscritos os polos epistemolégico, tedrico, morfoldgico e
técnico. Assim, trata-se de uma estratégia abrangente, que representa muito mais que as
técnicas utilizadas.

Adota-se, neste trabalho, a definicdo de estudo de caso apresentada por Yin (2010, p.
39), segundo o qual

0 estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes; [...]
enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados e, como resultado, conta com mdltiplas fontes de
evidéncia, com os dados precisando convergir de maneira triangular, e como outro
resultado beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposicBes tedricas para
orientar a coleta e analise de dados (YIN, 2010, p. 39-40).

Em relacdo aos tipos de estudo de caso existentes, Yin (2010) apresenta uma
classificacdo em termos de quantidade de casos estudados. Segundo ele, o estudo de caso Unico
(com apenas um caso) e o de casos multiplos (com dois ou mais casos) seriam duas das
variantes dos projetos de estudos de caso.

Oliveira (2007), citando Mucchielli (1996), discrimina trés tipos de estudos de caso. O
estudo de caso intrinseco ou unico é referente a apenas uma realidade, que pode ser estudada
exaustivamente, na busca de novos elementos explicativos. O estudo de caso instrumental é
uma situacdo em que o mesmo é definido dentro de um modelo teorico, segundo o qual
diferentes fendmenos séo analisados, confirmando ou ndo o modelo preestabelecido. Por fim, o
estudo de caso multiplo engloba duas ou mais realidades ou situacfes, cujos dados podem ser
confrontados, buscando-se explica¢Oes e fundamentos para o objeto de estudo.

Lessard-Hérbert, Goyette e Boutin (2005) indicam que a chamada comparagao
multicasos possibilita a descoberta de convergéncias entre diferentes casos. Yin (2010) também
ressalta a vantagem dos estudos de caso multiplos obterem conclus@es "cross-case"”. Segundo o

autor, “a maioria dos projetos de casos multiplos tem a probabilidade de ser mais forte do que
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0s projetos de caso Unico” (YIN, 2010, p. 46). Assim, até mesmo a utilizagdo de dois casos
seria valiosa, quando comparado ao estudo de caso Unico.

Para a realizacdo de um estudo de caso, além de entender o conceito, deve-se
compreender 0s procedimentos necessarios na sua execugdo. Assim, a seguir serdo compiladas,

conforme diferentes autores, as etapas de um estudo de caso.

4.1.1. As etapas do estudo de caso

Para a realizacdo do estudo de caso, apds serem definidos os objetivos da pesquisa e a
revisdo de literatura ser realizada, é necessario certificar-se de que esta € a metodologia correta
a ser adotada. Segundo Yin (2010), o estudo de caso é usado para facilitar a compreenséo de
fendmenos sociais complexos e deve ser empregado quando a questdo de pesquisa procura
explicar circunstancias presentes. Tipicamente questdes de pesquisa cujo enunciado inicia com
termos como "como™ ou "por que” caracterizam gue o investigador tem pouco controle sobre os
eventos e deve buscar uma descricdo ampla e "profunda” de algum fendmeno. De modo
similar, Lessard-Hérbert, Goyette e Boutin (2005) apontam que o0 estudo de caso ocorre em um
campo de investigacdo pouco construido, pouco limitado e pouco manipulavel e controlavel.

Apos, € necessario determinar as unidades de andlise, ou seja, os “casos”. Esta etapa
também deve ser baseada nas questdes de pesquisa e na revisdo de literatura. O “caso” pode se
tratar de um individuo, evento, entidade, decisGes, programas e processos de implementacéo e
mudanca organizacional (YIN, 2010). Diniz (1999, p. 49) o considera “a unidade significativa
do todo, a deter a possibilidade de explicacdo da realidade concreta”. Segundo Yin (2010),
além de uma definicdo geral do caso, outros esclarecimentos na unidade de andlise sdo
importantes, como a diferenciacao entre o tdpico imediato e o contexto do estudo de caso.

Depois de selecionados 0s casos, parte-se para a coleta de dados, que é realizada com
técnicas variadas e fontes multiplas de evidéncias (DINIZ, 1999; GOLDENBERG, 2007,
LESSARD-HERBERT; GOYETTE; BOUTIN, 2005; OLIVEIRA, 2007; YIN, 2010). Jensen e
Jankowski (1993) indicam que a combinacdo de diferentes medidas corrobora para uma maior
validez dos estudos, visto que cada técnica pode contribuir para superar as deficiéncias das
outras e assim dar maior confianga as conclusbes de estudos qualitativos. As técnicas mais
citadas para estudos de caso sdo as observacgdes, a realizacdo de entrevistas e a analise de
documentos.

As observagdes sdo citadas por Diniz (1999), Lessard-Hérbert, Goyette e Boutin (2005),
que ndo especificam o tipo de observacdo que pode ser realizada. Ja Goldenberg (2007) afirma
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que pode ser realizada uma observacéo direta ou participante, enquanto Yin (2010) aponta para
a observacéo direta dos eventos.

As entrevistas sdo apontadas por Jensen e Jankowski (1993) como técnicas apropriadas
para estudos de casos. Podem-se encontrar diversas classificacbes para os tipos de entrevista na
pesquisa qualitativa. Rosa e Arnoldi (2008), ao estudar as designacfes e subdivisdes de
diversos autores sobre a entrevista, chegam a conclusdo de que todas se direcionam para uma
denominacdo geral: estruturadas, semiestruturadas e livres. Corroborando a opinido de Sierra
(1998), as autoras apontam que as pesquisas qualitativas deveriam priorizar as entrevistas
semiestruturadas ou livres, pois permitem a insercdo de novos questionamentos e
direcionamentos diversificados em momentos oportunos (ROSA; ARNOLDI, 2008).

Outra técnica a ser utilizada em estudos de caso é a analise de documentos, citada por
autores como Diniz (1999), Lessard-Hérbert, Goyette e Boutin (2005) e Yin (2010). Diniz
(1999), que estuda a pesquisa no servigo social, refere-se a esta técnica como a analise de
prontuarios, o que mostra que os documentos podem ser de natureza diversa dependendo do
estudo em questdo. Por fim, outras técnicas e fontes que também sdo citadas sdo 0s
questionarios (DINI1Z, 1999), bem como as técnicas usadas em pesquisas historicas e a analise
de artefatos (YIN, 2010).

Depois de coletados os dados, segue-se a etapa de analise, na qual “as grandes massas
de dados s&o quebradas em unidades menores e, em seguida, reagrupadas em categorias que se
relacionam entre si, de forma a ressaltar padrdes, temas e conceitos” (MARTINS;
THEOPHILO, 2007, p. 138). Segundo Yin (2010), os dados das multiplas fontes de evidéncias
devem convergir de maneira triangular e de acordo com as proposicdes tedricas encontradas.

Martins e TheoOphilo (2007) apresentam a andlise de dados qualitativos em trés
atividades interativas continuas: a reducao de dados, ou seja, um “processo continuo de sele¢do,
simplificacdo, abstracéo e transformacdo dos dados originais provenientes das observagdes de
campo”; a apresentacdo de dados, na qual ocorre a “organizacdo dos dados de tal forma que o
pesquisador consiga tomar decisdes e tirar conclusdes: textos narrativos, matrizes, graficos,
esquemas etc.”; e o delineamento e busca de conclusdes, em que € realizada a identificacdo de
padrbes, possiveis explicacdes, configuracbes e fluxos de causas e efeito, seguida de
verificacdo, retomando as anota¢Ges de campo e a literatura, ou ainda replicando o achado em
outro conjunto de dados (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 138).

Compilando as informac0es dos diferentes autores, a Figura 3 apresenta um resumo das
etapas a serem adotadas em um estudo de caso. Em seguida, sera explicado como estas etapas

foram executadas no presente estudo.
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Figura 3 - Etapas de um estudo de caso
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4.2. AREALIZACAO DO ESTUDO

Os procedimentos metodoldgicos deste trabalho iniciaram com uma revisdo de literatura
a partir de buscas em dissertacdes, teses e bases de dados de artigos, bem como materiais
indicados pelos grupos de trabalho sobre os respectivos assuntos, a fim de elencar autores
relevantes das areas estudadas. Em seguida, foram definidos o objetivo geral e os objetivos
especificos do trabalho.

Para a consecucdo dos objetivos elencados, entende-se como adequada a realizacdo de
um estudo de caso. As caracteristicas do estudo de caso vdo ao encontro da pesquisa
mencionada, que busca entender “como” e um fendmeno presente ocorre (YIN, 2010) e que foi
realizada em um campo da vida real, logo aberto e pouco controlavel (LESSARD-HERBERT;
GOYETTE; BOUTIN, 2005). Indo ao encontro de Yin (2010), buscou-se entender um
fendmeno complexo, inserido ao longo de uma cadeia de suprimentos. Ao estudar a eco-
inovacdo na GSCS, também existe a possibilidade de complementar as teorias existentes com
angulos especificos (BRAGA, 2008).

Considerou-se o estudo de caso como uma metodologia que abrange aspectos teoricos,
praticos e analiticos apresentados pela maioria dos autores supramencionados. A pesquisa foi
embasada por uma teoria preliminarmente definida, o modelo de CSS de Pagell e Wu (2009),
que foi investigado em relacdo a um aspecto especifico, a eco-inovacao.

Dentre os tipos de estudo de caso mencionados (LESSARD-HERBERT; GOYETTE;
BOUTIN, 2005; OLIVEIRA, 2007; YIN, 2010), decidiu-se pela realizagdo de um estudo de
caso multiplo, tendo em vista as vantagens apresentadas por Lessard-Hérbert, Goyette e Boutin

(2005) e Yin (2010). Desta forma, esta abordagem possibilitou identificar convergéncias e
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divergéncias entre os casos analisados, bem como fatores relevantes ndo contemplados nos
modelos existentes.

Considerando-se a literatura pertinente, bem como o objetivo do estudo, considerou-se
que o objeto mais adequado para o estudo seria a eco-inovacdo em CSSs do setor de alimentos.
N4&o seria necessario estudar as CSSs como um todo, mas apenas os elos que se relacionam a
eco-inovacdo, visto que demais elos fariam parte do contexto de pesquisa, e ndo do tdpico
imediato de estudo (YIN, 2010).

Para definir os casos estudados, foram utilizados 0s dados coletados no projeto “Drivers
e motivadores para a adocao de eco-inovagdo no setor de alimentos™’, no qual foi realizada uma
survey com empresas eco-inovadoras do setor de alimentos, totalizando 581 respostas validas.
A partir deste banco de dados, foi possivel selecionar as empresas de acordo com a primeira
questdo da survey (Anexo A), na qual se deveria assinalar, dentre 15 opc¢oes, as eco-inovagdes
desenvolvidas ou implantadas nos ultimos trés anos. Essa questdo foi elaborada com base na
literatura existente, de modo que, ao utiliza-la como um dos critérios de selecdo, foi possivel
priorizar os respondentes mais eco-inovadores.

Apbs selecionarem-se empresas com um numero maior de critérios assinalados, as
mesmas foram investigadas de forma mais detalhada, analisando informagGes de seu website e
outros dados secundarios. A partir desta investigacdo, foram elencados os respondentes mais
eco-inovadores. Foi verificada a disponibilidade e a receptividade dos mesmos para participar
do estudo, bem como a possibilidade geografica de contata-los para as entrevistas. Como
resultado, foram selecionados dois casos: uma empresa eco-inovadora desde o seu inicio
(empresa A, considerada aqui born green) e outra mais tradicional, que estd mudando de
posicionamento a fim de tornar-se mais eco-inovadora (empresa B). Buscou-se esta distingéo
pelo entendimento de que uma cadeia born green, quando comparada a uma iniciada de
maneira tradicional, pode apresentar diferentes motivacgoes para eco-inovar, formas de inserir a
eco-inovacao na cadeia de suprimentos e niveis de competitividade.

A partir destas duas empresas, buscou-se identificar e explorar os elos de suas cadeias
de suprimentos relacionados a eco-inovacdo. As empresas contatadas indicaram contatos dos
outros elos, de acordo com o sistema chamado de bola de neve, que “consiste em que cada
informante recomende ao investigador uma ou mais pessoas do seu circulo de conhecidos”

(GUBER, 2005, p. 137).
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Para auxiliar no mapeamento dos elos relacionados a eco-inovagdo na GSCS,
modificou-se 0 modelo de Pagell e Wu (2009), de modo a deixar visivel os elos que poderiam
estar envolvidos na CSS. O resultado pode ser visto na Figura 4. Cabe destacar que estes elos
ndo necessariamente estariam presentes em todas as cadeias, visto que algumas cadeias podem

ser mais enxutas ou que as empresas focais podem contar com menos departamentos.

Figura 4 - Principais elos no modelo de CSS de Pagell e Wu
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Fonte: Adaptado de Pagell e Wu (2009)

Em relacdo a garantia de selecdo de CSSs, cabe considerar que, na verdade, ndo existe
cadeia de suprimentos realmente sustentavel, ou seja, que ndo cause prejuizos sociais nem
ambientais de maneira alguma; existem, apenas, cadeias que sdo mais sustentaveis do que
outras (PAGELL; WU, 2009). Desta forma, considerou-se que cadeias com empresas mais eco-
inovadoras tambeém seriam mais sustentaveis do que as de empresas tradicionais.

Visando uma compreensdo abrangente e precisa do assunto em estudo, na coleta de
dados foi feita uma abordagem conhecida como triangulagdo de método, que “constitui uma
estratégia de investigacdo na qual se utilizam diferentes métodos de investigagdo para a
recolhida de dados e a andlise em torno de um objeto de estudo simples” (JENSEN;
JANKOWSKI, 1993, p. 78). Foi realizado o levantamento e a analise de documentos e de
outros materiais secundarios sobre as empresas entrevistadas (websites, reportagens, videos,

folders institucionais); foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com os elos da CSS
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relacionados a eco-inovacgdo; e, quando possivel, ocorreram visitas in loco, nas quais foram
realizadas observacgoes.

Decidiu-se pela elaboracdo de um roteiro semiestruturado de entrevista pelo
entendimento de que a pesquisa possui um foco de interesse previamente estabelecido, a
respeito do qual se buscou uma compreensao maior. O roteiro de entrevista (Apéndice A) foi
elaborado com base na revisdo de literatura e partiu de perguntas mais amplas sobre a
organizacdo e sua historia, as quais seguiram questfes mais especificas sobre eco-inovacdo. O
mesmo foi validado por especialistas no assunto e adaptado antes das entrevistas de acordo com
dados secundarios das empresas entrevistadas e sua posi¢do na cadeia.

As entrevistas foram conduzidas em forma de uma conversa comum, na qual o
entrevistado falou mais que o investigador, utilizando o tempo adequado, de modo a ndo cansar
0s participantes, e no local de maior conveniéncia aos entrevistados. As empresas localizadas
fora do estado do Rio Grande do Sul foram entrevistadas via Skype. No total, foram realizadas
20 entrevistas com 27 entrevistados, entre os meses de junho de 2015 e janeiro de 2016. As
entrevistas tiveram uma duracdo média de 55 minutos e foram gravadas e transcritas
integralmente. A Figura 5 e o Quadro 5 apresentam os elos entrevistados e os dados dos
entrevistados da cadeia Alfa, respectivamente. Na Figura 6 e no Quadro 6 sdo apresentados,

respectivamente, os elos entrevistados e os dados dos entrevistados da cadeia Beta.
Figura5 - Elos Entrevistados da Cadeia Alfa
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Dados dos Entrevistados da Cadeia Alfa

Elo da Cadeia

Localizacéo

Entrevistado

Al - Produtor de Uva

Garibaldi (RS)

E1 - Produtor

E2 - Produtor

A2 - Fornecedor de Aclcar

Séo Paulo (SP)

E3 - Gerente Nacional de VVendas

A3 - ONG
A4 - Governo

Garibaldi (RS)

E4 - Secretaria de Turismo e Cultura e Lider Local da
ONG

A - Indistria (Derivados da Uva)

Garibaldi (RS)

E5 - Sécio Fundador

E6 - Proprietaria e nutricionista

E7 - Proprietario, responsavel pelo marketing e vendas

C1 - Certificadora

Floriandpolis (SC)

E8 - Responsavel de Qualidade e Gerente Técnica

A6 - Distribuidora

Porto Alegre (RS)

E9 - Sdcia e Diretora de Novos Projetos

AT - Loja Fisica e Virtual

Garibaldi (RS)

E10 - Gerente

A8 - Loja de Produtos Naturais

Garibaldi (RS)

E11 - Proprietéaria e nutricionista

A9 - Restaurante

Garibaldi (RS)

E12 - Sommelier e proprietario

A10 - Mercado e Bistrot

Porto Alegre (RS)

E13 - Proprietéria

Figura 6 - Elos Entrevistados da Cadeia Beta
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Quadro 6 - Dados dos Entrevistados da Cadeia Beta

Elo da Cadeia Localizacao Entrevistado
B1- Fornecedor de Fertilizante Santa Maria (RS) | E14 - S6cio Fundador
B2 - Fornecedor de Gas Natural Porto Alegre (RS) | E15 - Gerente Executivo de Grandes Consumidores
B3 - Produtor de Uva Garibaldi (RS) E16 - Produtor
- i E17 - Vendedor Externo
B4 Eornecedor de Caixas de Farroupilha (RS)
Papelao E18 - Assessor de Mercado
E19 - Gerente de Vendas
B5 - Fornecedor de Garrafas Campo Bom (RS) -
E20 - Gerente Industrial
C1 - Certificadora Floriandpolis (SC) | E21 - Responsavel de Certificacdo
E22 - Diretor Administrativo
B - Industria (Derivados da Uva) Garibaldi (RS) E23 - Gerente de Assisténcia Técnica
E24 - Agrébnoma
B - Vendedor e Terminal Turistico Garibaldi (RS) E25 - Supervisora
B6 - Processador de Residuos . E26 - Diretor Comercial
Camaqua (RS) - —
(Bagaco da Uva) E27 - Engenheira Quimica

Ap0s a coleta dos dados, a anélise dos mesmos ocorreu de acordo com as trés atividades
interativas continuas propostas por Martins e Thedphilo (2007), ou seja, reducdo de dados,
apresentacdo de dados e delineamento e busca de conclusbes. Para a reducdo de dados, 0s
dados secundarios e as transcri¢des das entrevistas foram inseridos no software Nvivo. A
classificacdo inicial do material contou com a indicagdo da empresa a que se referem (no caso
dos dados secundarios), e, nas entrevistas, delimitou-se a que entrevistado cada fala
correspondia. A classificacdo de empresas contou com 0s seguintes atributos: cadeia (Alfa ou
Beta), elo da cadeia, visita in loco, empresa. A classificacdo de entrevistados contou com 0s
mesmo dados, além de atributos de cada entrevistado (nome, cargo, sexo, data da entrevista e
duracéo da entrevista).

Para a reducdo dos dados, o material coletado foi mapeado de acordo com macro
categorias relacionadas aos objetivos especificos do trabalho: descricdo das empresas; préaticas
eco-inovadoras; motivacfes para a eco-inovacgdo; GSCS; e barreiras e oportunidades a eco-
inovagdo. As categorias foram subdivididas de acordo com o0s construtos levantados na
literatura e/ou aqueles que emergiram do campo.

A partir do mapeamento dos dados, foi possivel organizar a segunda atividade proposta
por Martins e Theophilo (2007), ou seja, a apresentacdo dos dados de acordo com 0s construtos
de interesse. Assim, analisando uma macrocategoria por vez, foi possivel elaborar as tabelas e
narrativas apresentadas na secao de resultados (se¢éo 5).

Ap0s apresentarem-se 0s resultados encontrados, foi possivel realizar a Gltima atividade,

o delineamento e busca de conclusdes. Retomaram-se os elementos elencados na revisdo de
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literatura (secdo 3), verificando-se como os dados que emergiram do campo se adequavam ou
se distinguiam das informagBes ali levantadas. Ao confrontar os dados empiricos com o
referencial levantado, foi possivel confirma-lo, complementa-lo e/ou adapta-lo a realidade
encontrada. Procurou-se observar os padrbes existentes, bem como especificidades de cada
cadeia. Ao final, foram examinadas e expostas as conclusdes do trabalho, sendo apontadas
implicacdes tedricas, académicas e praticas, bem como limitacBes e sugestdes de pesquisas
futuras.

Por apresentar apenas dois casos, ndo se pretendeu atingir o ponto de saturagdo nos
relatos, preservando-se a certeza de que o potencial de cada caso é o que confere o
entendimento de validez a pesquisa. Assim, 0 sentido da pesquisa centrou-se na verticalidade
da anélise, ou seja, na busca de conhecer profundamente poucos casos.

Um resumo dos procedimentos adotados é apresentado na Figura 7. Os resultados sao

apresentados na secdo seguinte de acordo com 0s objetivos especificos levantados.



Figura 7 - Procedimentos Metodol6gicos
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5. RESULTADOS

Como j& comentado, os resultados estdo organizados de acordo com 0s objetivos
especificos do trabalho, tendo em vista a garantia do cumprimento de todos os objetivos
apresentados. Assim, na secdo 5.1. ocorre a caracterizacdo dos casos estudados; na secédo 5.2.
sdo expostas as eco-inovacOes encontradas nas cadeias analisadas; a se¢do 5.3. conta com as
motivacdes para a eco-inovacao; na secdo 5.4. € feita a anélise da GSCS; e a secdo 5.5.

apresenta as barreiras e oportunidades a eco-inovagdo na GSCS.

5.1. CARACTERIZACAO DOS CASOS

Foram selecionadas duas cadeias para o estudado, que serdo caracterizadas nesta
secdo. A cadeia Alfa centra-se em torno da empresa A, tendo sido entrevistados produtores de
uva, um fornecedor de aclcar, a empresa certificadora, a empresa distribuidora, quatro
revendedores e também a representante de uma ONG e do governo local. A cadeia Beta tem
como empresa focal a empresa B e contou com a entrevista de um produtor de uva, de um
fornecedor de fertilizante, dos fornecedores de outros insumos de producdo (gas natural,
caixas de papeldo e garrafas), da empresa certificadora e do processador do bagaco de uva.
Dentro do universo de empresas do setor de alimentos, estes foram considerados bons casos
de eco-inovacgao.

5.1.1. Cadeia Alfa

5.1.1.1. Empresa A

A empresa A, selecionada para o trabalho por ja ter sido criada com a proposta eco-
inovadora (born green), é uma industria familiar que elabora produtos organicos a partir da
uva. Sua histéria inicia em 1979, quando um grupo de agricultores plantou 1,5 hectares de uva
no municipio de Roca Sales, interior do Rio Grande do Sul, devido a promessa de uma
empresa multinacional comprar toda uva produzida. No entanto, houve uma crise no setor e 0
preco pago aos produtores ndo cobria seus custos de producao.

Buscando preservar o investimento, os viticultores reduziram seus custos pela
eliminacdo de insumos quimicos, passando a utilizar apenas os recursos de sua propriedade.
Foi assim que a producdo sem a utilizacdo de agrotdxicos comegou. Quando ocorreu a

colheita, percebeu-se que a quantidade produzida foi a mesma de antes e que a uva era mais
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saborosa, surgindo a possibilidade de produzir suco de uva para as criancas das familias. O
resultado foi tdo positivo que o suco também foi compartilhado com amigos e vizinhos.

Alguns anos mais tarde, apesar de ja existir certa conscientizacdo em relacdo a
producdo ecoldgica, a uva organica ainda ndo era valorizada pelas grandes empresas do setor,
sendo adquirida pelo preco da convencional. Buscando agregar valor a matéria-prima, em
1993, o bhidlogo da empresa comegou a pesquisar métodos e processos para a produgdo de
suco de uva.

Quando a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Rio Grande do Sul
(EMATER/RS) local tomou conhecimento do suco organico, convidou os produtores para
expor o produto na feira da cidade. Depois de uma participagdo bem sucedida, agentes da
EMATER/RS incentivaram a abertura de uma agroinddstria, o que ocorreu em 1996. No
mesmo ano, houve a criacdo da marca da empresa, cujo nome destaca a producdo com apenas
um ingrediente: a uva.

A empresa prosperou em seu investimento e, como o mercado estava se expandindo,
buscou mais produtores organicos para o fornecimento de uva. Em 2002, com o aumento da
aceitacdo do produto e a necessidade de expansdo e melhoria da industria, novas instalaces
foram inauguradas na cidade de Garibaldi (Rio Grande do Sul), que é mais proxima a maioria
dos produtores. Foi comprada uma area de 40.000 metros quadrados, onde 0 processo
industrial efetivamente comecou.

Atualmente, as atividades da empresa sdo desenvolvidas pelos membros das familias
proprietarias e nove funcionarios. Cerca de 30 familias estdo envolvidas na producdo de uvas
organicas, chegando a ser processados 500.000 quilogramas de uva por ano. Os agricultores
seguem as regras e diretrizes de Boas Praticas Agricolas (BPA), e a induUstria segue as Boas
Préticas de Fabricacdo (BPF). Recentemente, os principios de Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle (APPCC) também foram validados em todas as linhas de producéo.
Todos os processos seguem os padrdes internacionais para a producao organica.

Com o objetivo de aproveitar a uva integralmente, a empresa desenvolveu quatro
produtos: sucos, vinagres (de vinho tinto, balsdmico e balsdmico envelhecido), éleo de
semente de uva e farinha de semente de uva (Figura 8). O suco de uva organica é o principal
produto da empresa. Ele é disponibilizado em garrafas de vidro de 300 ml, 870 ml e 1 litro, e
também em um pacote de presente com duas garrafas de 870 ml. O suco € integral e varietal,
sendo a uva bordd a Unica variedade de uva utilizada. A extracdo é mecanica, chegando-se a
processar até 3.000 quilogramas de uva por vez na época de producdo. A uva é recebida,

esmagada e peneirada. O residuo sélido é submetido a uma prensagem mecanica para a
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extracdo de antioxidantes e da cor da casca, que sdo reincorporados ao produto. No processo,
ndo sdo adicionados conservantes e 0 suco ndo e fervido, o que evita perdas de nutrientes. O
engarrafamento do suco ocorre a vacuo e em menos de 24 horas apés a colheita da uva. A
garrafa usada é verde, 0 que proporciona maior protecdo contra alteracdes de cor e de sabor

provocadas pela luz e ajuda a preservar as caracteristicas nutricionais do produto.

Figura 8 - Produtos comercializados pela empresa A

' ™

*Suco

Fellz *Vinagres

+Oleo

Sementes «Farinha

Para os vinagres, é realizado o mesmo processo de fabricacdo do suco de uva organica,
seguido pelos processos de vinificacdo e acetilacdo, que ocorrem naturalmente e
gradualmente, até que a acidez desejada seja atingida, resultando no vinagre de vinho tinto
organico. Para produzir o vinagre balsdmico tradicional organico, também se adicionam
acucar organico, extratos de ervas vegetais e carvalho. Por fim, para preparar o vinagre
balsdmico envelhecido organico, o vinagre balsamico passa por um processo de
amadurecimento em tanques de carvalho. Os vinagres ndo possuem adicdo de sulfitos ou
outros conservantes quimicos e estdo disponiveis em garrafas de 250 e 500 ml. A empresa foi
a primeira do Brasil a desenvolver a verséo orgénica dos trés tipos de vinagres.

Ap0s a extracdo do suco de uva, as sementes sdo separadas do bagaco e imediatamente
secas, 0 que garante que ndo sofram fermentacdo. Das sementes de uva s&o obtidos dois
produtos: o 6leo e a farinha. O dleo de semente de uva organica € disponibilizado em frascos
de 60 e 250 ml e possui a certificagdo organica para os mercados: brasileiro, europeu e
americano. A fabricacdo ocorre por prensagem a frio em um processo lento e com rigoroso
controle de temperatura, impedindo a perda de nutrientes. O produto ndo possui vestigios de
solventes quimicos e n3o é refinado, o que garante qualidade nutricional elevada. E rico em
vitamina E, compostos bioativos e acidos graxos poliinsaturados, especialmente dmega-6.

Uma vez que o 0Oleo € extraido das sementes, o farelo residual vai para um moinho,

onde é preparada a farinha da semente de uva organica. O produto é comercializado em
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pacotes de 200g e é pioneiro no Brasil. E rico em antioxidantes e tem alto teor de fibras. A
empresa também est4 desenvolvendo uma farinha da casca de uva orgénica, que ainda néo foi
lancada no mercado.

Os produtos da empresa A sdo vendidos no mercado brasileiro, e 0s principais clientes
estdo no Rio de Janeiro, Séo Paulo, Brasilia e Belo Horizonte. A fim de dar inicio a vendas
para 0 mercado externo, a empresa registrou seus produtos em um site internacional. Algumas
encomendas de vinagres e farinha de semente de uva ja foram feitas pela China.

Para promover a marca e 0s produtos, a empresa expde e visita feiras de produtos
orgénicos ou alimentares. Nestes, também ocorre o contato com outras empresas de
organicos, que compartilham informagdes e dicas sobre os processos de producdo e
estratégias de vendas.

Sendo o principal ingrediente dos produtos da empresa A (e muitas vezes 0 Unico) a
uva, torna-se necessario compreender a cadeia desde o elo inicial, ou seja, o produtor de uva

organica. Este sera apresentado na préxima secao.

5.1.1.2. Produtor de Uva (Al)

As uvas fornecidas a empresa A se originam da agricultura familiar. As familias
produtoras, localizadas em sete municipios da serra galcha, séo certificadas e acompanhadas
pelo bidlogo da empresa, que da orientagdes, e pela certificadora, que confere se as normas de
certificacdo organica sdo seguidas. Sdo realizadas visitas periddicas a cada produtor, onde sédo
inspecionadas as praticas executadas nos parreirais e 0s procedimentos adotados para o
controle de doencas e pragas. Além disso, cada produtor recebe as orientagdes necessarias
sobre 0 manejo organico e a atividade realizada no parreiral € descrita em um caderno de
campo, seguindo os procedimentos das BPA.

Para este trabalho, foi entrevistado um casal de produtores aposentados (Al) que
fornece uvas para a empresa A. Além das uvas, o casal também planta outros géneros
alimenticios para consumo préprio ou, eventualmente, venda. O casal converteu parte de sua
producdo para o plantio organico h4 aproximadamente oito anos, com o intuito de fornecer a
empresa A. Pelas dificuldades para converter algumas variedades de uva para o plantio
organico, parte da producdo continua convencional. Todas as uvas organicas sao vendidas
para a empresa A. O casal possui duas filhas, que se mudaram para a cidade e ndo possuem
interesse em trabalhar com a agricultura. Tal fato é visto positivamente pelos pais, que

entendem que “ndo tinha futuro pra elas também aqui, né” (entrevistado E2).
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5.1.1.3. Fornecedor de Acucar (A2)

Para a elaboragdo dos vinagres balsdmicos, um dos ingredientes que a empresa A
utiliza € o aclcar organico. A empresa fornecedora do agucar (A2), cujo nome remete ao
produto organico, possui sua sede em Sdo Paulo e é certificada nas diretrizes brasileiras e
americanas para producdo de alimentos organicos.

O entrevistado E3 explica que a empresa surgiu ha cerca de cinco anos devido a uma
demanda de acUcar organico no Brasil. Ao investir neste mercado, percebeu-se a necessidade
de um portfolio maior de produtos, de modo que a empresa também oferta arroz, melado, 6leo
de soja, cha, mel e agua de coco, todos organicos. Existem planos de aumentar a variedade de
produtos ofertados nos préximos anos, a fim de suprir a demanda de mercado. O agUcar, seu
principal produto, € produzido em larga escala na usina da empresa, enquanto 0s demais
produtos sao terceirizados e embalados com sua marca.

A empresa atua apenas no Brasil e estd presente em 16 estados, sendo que seus
principais clientes encontram-se em S&o Paulo. Apesar de vender para a empresa A e para
outras empresas, o foco principal de vendas é o varejo. A empresa esta em uma fase de

expansdo, passando a exportar para 0 mercado sul-americano.

5.1.1.4. Certificadora (C1)

A certificacdo organica dos produtos da empresa A € concedida pela certificadora C1.
Esta faz parte de um grupo de inspecdo e certificacdo fundado na Franca em 1991 “no
momento em que a comunidade econémica europeia criou o primeiro regulamento oficial de
produgdo organica” (entrevistada E8). Foi criada por engenheiros agronomos, conscientes da
necessidade de desenvolver um modelo agricola baseado no respeito ao meio ambiente e de
oferecer um reconhecimento aos produtores que optam por essa alternativa.

A certificadora C1 contribuiu ativamente para o desenvolvimento da agricultura
organica nos anos 90, participando na discussdo de textos regulamentares legais na Franga e
Comunidade Europeia. Segundo informa seu site, ao longo dos anos, a empresa se tornou uma
referéncia na certificacdo organica no mundo e hoje se encontra presente em mais de 80
paises.

A certificadora se estabeleceu no Brasil em 2001, na cidade de Porto Alegre, e depois
foi transferida para Florianopolis, onde esta até hoje. Sua institui¢cdo no pais ocorreu devido a
uma oportunidade de exportacdo, na qual compradores externos exigiram que a certificacdo

organica fosse concedida pela empresa C1. Desde sua fundacdo, a empresa esta presente no
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desenvolvimento da producdo orgénica no pais, participando de discussfes para a construgdo
do regulamento organico brasileiro e certificando produtores.

Atualmente, a certificadora atua no Brasil inteiro, sendo que 0 mercado interno tornou-
se mais significativo do que o externo, principalmente ap0s a criacdo do regulamento
brasileiro de produgdo organica. A empresa obteve o credenciamento no Ministério da
Agricultura e a acreditacéo junto ao Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
(INMETRO) em 2010. A partir dai, passou a ser uma certificadora por auditoria, reconhecida
pelo regulamento brasileiro.

Além do escritdrio de Florianopolis, onde a equipe técnica fica concentrada, a empresa
possui inspetores espalhados pelo Brasil e uma matriz em Santa Rosa de Lima (Santa
Catarina). Esta possui carater mais politico do que técnico, e sua localizacao foi escolhida
pela proximidade com a producdo organica, ja que 0 municipio é reconhecido como a capital
catarinense da agroecologia.

Dentre os referenciais que a empresa possui, existem os oficiais e os privados. Os
primeiros sdo baseados em leis estabelecidas pelo governo brasileiro, como no caso do
organico, que pertence ao Ministério da Agricultura (6érgdo que credencia e audita as
certificadoras para que possam atribuir esse selo aos seus clientes). Os referenciais privados
sdo aqueles para os quais ndo existe legislacdo brasileira, e, por isso, baseiam-se em normas
estabelecidas das mais diversas maneiras, como por organizagdes ou outros paises.

A entrevistada E8, que se relaciona com a empresa A, é agrénoma, especialista na area
de solos e mestre na area de agroecologia. Trabalha na empresa desde 2003 e é gerente
técnica e responsavel de qualidade. Ela explica que a empresa C1 se mantém financeiramente
pelos servigos contratados pelos clientes, ndo existindo (nem podendo existir) apoio do

governo ou de outras entidades, pela necessidade de imparcialidade.

5.1.1.5. Distribuidora (A6)

A distribuicdo dos produtos da empresa A é realizada por empresas de transporte. Os
pontos de venda sdo abastecidos via promotores, que sdo responsaveis pela exposi¢do do
produto. Ambos o0s servicos (de distribuicdo e de abastecimento) sdo compartilhados com
outras empresas.

Nesta pesquisa, entrevistou-se a empresa distribuidora dos produtos em Porto Alegre,
regido metropolitana e Vale dos Sinos, empresa A6. Trata-se da primeira distribuidora
premium saudavel do sul do Brasil, focada em alimentos saudaveis, que possui dois anos de

existéncia. Sua histéria comecou a partir do antigo negdécio dos sécios, uma consultoria. Apds
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prestar consultoria para uma empresa de bebidas orgénicas, 0s socios notaram uma forte
tendéncia de saudabilidade e se identificaram com a proposta do segmento. Assim,
perceberam a oportunidade de investir em uma distribuidora especializada em alimentos
saudaveis, ja que as distribuidoras existentes focavam-se em grandes volumes.

O foco da empresa € o atendimento de um pequeno nicho de inddstrias com produtos
premium, focadas em sustentabilidade e saudabilidade, e que ndo conseguiam atender a
grande rede. Na época da entrevista, a empresa abastecia cerca de 300 pontos de venda, e
tinha o objetivo de chegar a 500 até o final de 2015. O foco inicial centrou-se na distribuicdo a
lojas de produtos naturais, mas, buscando o objetivo de “disponibilizar ao consumidor
exigente e preocupado com o seu bem estar e de sua familia produtos que possam suprir 0s
desejos do dia a dia de forma saudavel”, decidiu-se por diversificar os estabelecimentos
atendidos. Segundo a entrevistada E9, a empresa acredita que deve “levar satde pras pessoas
independente de onde elas estdo”. A fim de ir além do publico preocupado com sua
alimentacdo, a empresa passou a atuar também em padarias, restaurantes, lojas de
conveniéncia, minimercados, universidades e escolas.

Dentre os produtos ofertados, existem alimentos naturais, organicos, sem glaten, sem
lactose, diet e light, de aproximadamente 10 fabricantes diferentes. A empresa é seletiva na
selecdo dos fornecedores, que devem ter uma visdo alinhada a sua. Para a aquisi¢cdo de novos
produtos, é realizada uma triagem, na qual se analisa a tabela nutricional e o material de
divulgacdo e é feita a degustacdo dos produtos. Um dos requisitos é a exclusividade de
distribuicdo, para que a empresa possa mensurar o resultado de suas agdes. A distribuidora
ndo esta procurando novos fornecedores, ja que atingiu seu limite de capacidade de
armazenamento.

A venda dos produtos ocorre de forma fracionada. A distribuidora compra cargas
fechadas dos fornecedores e monta um mix de produtos para cada cliente, com uma
quantidade adequada para a demanda de cada loja. Realizando um trabalho dirigido a toda a
cadeia, a distribuidora utiliza ferramentas do Trade Marketing como estratégia para se
diferenciar junto aos seus clientes, auxiliando na compra, no treinamento de equipe e na
customizacdo de gondolas. Essas a¢bes potencializam o impacto junto ao consumidor e 0
aumento de vendas. Além das a¢des nos pontos de venda, a distribuidora também participa de
feiras do setor, como a feira da Associacdo Gaucha de Supermercados (AGAS).
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Para a entrevistada E9, a empresa ndo tem a lucratividade como seu objetivo principal,

mas a vé como uma consequéncia de um trabalho bem feito:

[...] a gente tem muito mais responsabilidade com o ambiente, com as pessoas do
que simplesmente querer ganhar dinheiro. A gente acredita [...] que o dinheiro é
consequéncia de fazer aquilo que a gente gosta de fazer e respeitando a natureza e
respeitando as pessoas [...]. A gente acredita que, se a gente ta plantando algo bom, a
gente vai colher.

Com 13 funcionarios na época da entrevista, a empresa busca o crescimento de acordo
com suas condi¢Ges. O principal objetivo atual € o de tornar os produtos acessiveis,
disponibilizando-os no maior nimero de pontos de venda e na maior area que se possa

abranger.

5.1.1.6. Revendedores (A7, A8, A9 e A10)

Os estabelecimentos em que os produtos da empresa A sdo vendidos ao consumidor
final consistem principalmente da loja virtual brasileira, lojas de alimentos naturais e
saudaveis, supermercados e restaurantes. O principal comprador é um supermercado que
possui posicionamento ligado a produtos organicos, mas ao qual ndo se conseguiu acesso para
a entrevista. Foram entrevistados quatro revendedores: a loja virtual (A7), que também vende
os produtos em suas lojas fisicas, na serra galcha; uma loja de produtos naturais e organicos
(A8) em Garibaldi; um restaurante (A9) em Garibaldi; e um mercado e Bistrot (A10) em
Porto Alegre.

A loja A7 tem quase dez anos de existéncia e é especializada em suplementos
alimentares, acessorios e roupas esportivas de marcas nacionais e importadas. Atua em
diversos canais de vendas, tanto de maneira online quanto em lojas fisicas nas cidades de
Garibaldi, Bento Gongalves e Carlos Barbosa. Segundo o site da empresa, seu diferencial esta
na rapidez e seguranca do momento da compra até a entrega do produto. A empresa preza um
atendimento informal, com qualidade e informacéo do cliente, além da seguranca na entrega
do produto e o aperfeicoamento constante. Tudo isso conferiu a loja virtual um prémio de
melhor loja online de suplementos.

A loja A8 é especializada em produtos naturais e organicos, ofertando frutas e
verduras orgéanicas, alimentos organicos, integrais, sem glaten, sem lactose e dietéticos.
Dispde também de chas e fitoterapicos, sucos, geleias, condimentos, temperos e outras opc¢oes
de alimentos. O empreendimento é um objetivo de vida dos proprietarios, uma nutricionista e
um produtor organico, que partilham com seus clientes a busca de satde e qualidade de vida

através da alimentacdo. O atendimento é especializado e personalizado, oferecendo, alem dos
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produtos, orientacdes a respeito de como consumi-los, informagdes sobre suas caracteristicas
e propriedades, receitas e dicas sobre nutricdo. A loja j& existe ha quase sete anos e, ap6s anos
iniciais com um rendimento menor, segundo a entrevistada E11, hoje “a loja vai bem” ¢ ja
existe certo retorno financeiro.

Outro revendedor entrevistado foi 0 A9, um restaurante e loja de bebidas de Garibaldi
com op¢Bes como almogo executivo, happy hour, jantares e eventos. Apresenta um empério
com mais de 300 rotulos de vinhos e espumantes nacionais e importados, selecionados
especialmente pelos sommeliers, e procura investir em alimentos locais e da estacdo. O
entrevistado E12, que possui experiéncia de longa data na &rea de gastronomia, restaurantes e
eventos, decidiu, juntamente com mais dois socios, abrir o restaurante com o objetivo de
realizacdo pessoal. Os dois socios iniciais ndo fazem mais parte do negocio, de modo que 0
entrevistado E12 assumiu-o0, buscando seu desenvolvimento e o investimento em novidades.
O proprietério indica que o restaurante ja possui credibilidade frente ao publico e tornou-se
uma das referéncias da regido. O empreendimento ja possui trés anos de existéncia.

O dltimo revendedor entrevistado (A10) € um mercado e bistrot de Porto Alegre
especializado em produtos organicos e naturais, que também oferta refei¢bes e lanches. Com
um ano de existéncia, a loja dispde de frutas e verduras, alimentos orgéanicos, integrais,
dietéticos e sem gliten ou lactose. O empreendimento nasceu do desejo de buscar um
equilibrio mais saudavel e sustentavel na relacdo entre alimentacdo, meios de producéo e a
natureza.

A proposta do negdcio é suprir uma necessidade percebida pela propria socia, que, ao
buscar uma alimentacdo saudavel, tinha que ir a inUmeros estabelecimentos diferentes. Assim,
0 mercado e bistrot tem o0 objetivo de “levar uma alimentagdo mais saudavel e ter, num
espaco, tudo” (entrevistada E13). O principal diferencial é a proximidade com os clientes, que
permite dar uma atencdo exclusiva e informar o consumidor, o que ndo ocorre em grandes
supermercados. Além de ofertar alimentos saudaveis, também existe a preocupacdo de
valorizar produtos locais. A proprietaria explica que as proximas acdes estdo voltadas para a

educacao, por meio de palestras e cursos sobre alimentacdo saudavel.

5.1.1.7. ONG (A3) e Governo (A4)

Dois agentes importantes na cadeia de suprimentos da empresa A sdo uma ONG (A3)
e 0 governo (A4). A entrevistada E4 foi contatada como representante destes dois elos. Ela
possui graduacgdo, especializacdo e mestrado em turismo, especializacdo em gestdo publica

municipal e esta em sua terceira gestdo como secretaria de turismo e cultura da cidade. Dentre
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as principais funcbes da Secretaria de Turismo e Cultura, o site da prefeitura destaca as

seguintes:

Promover o desenvolvimento sustentavel do turismo do Municipio através de seus
variados aspectos turisticos; Preservar, valorizar e desenvolver 0s recursos e acdes
tendentes aos aspectos turisticos, assim como explorar o seu potencial, visando
sempre o melhor alcance; Planejar, coordenar e executar programas, eventos e
atividades, apoiar as iniciativas da comunidade, voltadas as atividades turisticas e
culturais; Divulgar o Municipio em &ambito regional, estadual, nacional e
internacional, promovendo os valores e as potencialidades do Municipio
(TURISMO E CULTURA, 2016).

Na gestdo atual, iniciada em 2013, a secretaria explica que existem trabalhos voltados ao
estimulo de setores ligados a agroecologia.

Além das a¢bes governamentais, a entrevistada E4 também instituiu um grupo local de
uma ONG (A3) em Garibaldi em 2013. A organizacdo A3 é um movimento e uma
organizacdao ndo governamental fundada na Italia em 1986, tendo como objetivo promover
uma maior apreciacdo da comida, melhorar a qualidade das refeigdes e uma producdo que
valorize o produto, o produtor e 0 meio ambiente. E uma contraposicao politica e filosofica a
massificacdo e padronizacdo oferecidas pelo fast-food. Sua filosofia defende a necessidade de
informacdo do consumidor; proteger identidades culturais ligadas a tradigfes alimentares e
gastronémicas; proteger produtos alimentares e comidas, processos e técnicas de cultivo e
processamento herdados por tradi¢do; e defender espécies vegetais e animais, domésticas e
selvagens. A filosofia da ONG preza o alimento bom, limpo e justo, o que significa que ele
deve ser saboroso e produzido de forma a respeitar o0 meio ambiente, e que 0s pregos devem
ser justos, tanto para quem os produz, quanto para quem 0s consome.

Reunindo mais de 100 mil associados ao redor do mundo, dentre os quais produtores,
consumidores, chefs, ambientalistas, estudiosos e académicos, a rede de membros da
organizacdo A3 é organizada em grupos locais. Sob a coordenacdo de lideres, os grupos
organizam periodicamente uma série de atividades como oficinas de educacdo alimentar para
criangas, palestras, degustacdes, cursos, jantares e turismo enoldgico e gastrondmico, assim
como apoiam campanhas langadas pela associacéo internacional.

A organizagdo A3 promove feiras, mercados e eventos locais e internacionais para
apresentar produtos de exceléncia e oferecer aos consumidores a oportunidade de conhecer os
produtores. O grupo local de Garibaldi possui cerca de 40 associados de diversas areas, como
produtores, transformadores, lojistas, comerciantes e donos de restaurantes, possuindo a

particularidade de ter o setor publico como promotor:

[...] ndo é muito comum o setor pablico tomar essas frentes, 0 que eu considero uma
lastima, porque de fato, hoje, 0 que nos cabe como setor publico € lutar também por
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um mundo melhor, mais justo, mais sustentavel, e nesse sentido é que viemos
fomentando essas praticas (entrevistada E4).

Este é o ultimo elo referente & cadeia Alfa. A seguir, serd feita a caracterizagdo da

cadeia Beta.

5.1.2. Cadeia Beta

5.1.2.1. Empresa B

A empresa B, que se originou como tradicional e mais recentemente investiu em eco-
inovacdo, € uma cooperativa. Suas atividades iniciaram apds a crise de 1929, quando
produtores de vinho do sul do Brasil passavam por dificuldades de comercializacao,
problemas com transporte e acumulagdo de vinho. Tais fatores levaram um grupo de 73
produtores a se unir e estabelecer a cooperativa, formalizada no ano de 1931.

Atualmente, a cooperativa € um dos cinco maiores produtores de vinho espumante do
pais e tem 170 empregados, dos quais 120 trabalham na fabrica e 50 em seu exterior como
promotores, degustadores e repositores. Os associados consistem de cerca de 380 familias que
vivem em 12 municipios, e estdo organizados em oito nicleos. Os nucleos sdo responsaveis
pela eleicdo dos membros do conselho, que por sua vez elege o presidente da assembleia. A
renovacdo da presidéncia e do conselho acontece a cada trés anos.

A empresa tem uma area construida de 32.000 metros quadrados e sua capacidade de
armazenamento € de mais de 20 milhGes de litros. Além da unidade principal na cidade de
Garibaldi, também existem filiais em Porto Alegre, Sdo Paulo e Minas Gerais, e ha planos
para abrir uma quarta filial na cidade de Recife. Sua gestdo é dividida em quatro &reas
principais: producdo, comercial, controle e suporte. A cooperativa investe na manutengéo e
melhoria dos processos de producdo e qualidade do produto, usando tecnologia europeia e
equipamentos para a preparacao de vinhos e espumantes. No entanto, as suas instalagdes séo
antigas e o espaco € limitado, o que representa um desafio para a empresa, que esta buscando
solugdes para esta situacao.

Os associados produzem cerca de 20 milhdes de quilogramas de uvas por ano. O
pagamento do produto ocorre de acordo com o grau de agucar e o estado das uvas, de modo
gue um produto de qualidade superior é valorizado e aquele com uma qualidade inferior é
penalizado. A empresa possui 12 marcas e mais de 70 itens de produtos (vinhos, espumantes e
sucos de uva). O principal produto € o suco de uva, que representa mais de 40% dos produtos
vendidos. A empresa tem buscado aumentar a participagdo de outros itens, especialmente dos

espumantes, devido a sua localiza¢do na “regido dos espumantes”. Em 2014, seu espumante
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moscatel, depois de superar os 60 prémios nacionais e internacionais, foi incluido na lista dos
100 Melhores Vinhos do Mundo.

A venda de produtos é feita através de representacdo e a entrega aos clientes é por
fretes terceirizados. O foco de atuacdo € no mercado interno e abrange todos os estados
brasileiros, com destaque para Rio Grande do Sul, S&o Paulo, Parang, Santa Catarina, Minas
Gerais e Rio de Janeiro. A empresa atinge um publico consumidor bastante variado, devido as
diferentes categorias de preco de seus produtos. Tambem sdo feitas vendas externas, mas,
como o mercado interno possui demanda suficiente para absorver toda a producdo, as
exportacdes nédo séo significativas e feitas de forma reativa, ou seja, apenas quando solicitado.
A cooperativa j& exportou produtos para paises como China, Canada e Japao.

Como é uma cooperativa, os lucros sdo distribuidos aos associados. Apesar de grande
parte do pais estar enfrentando uma recesséo, o aspecto financeiro ndo € um problema atual da
vinicola. O entrevistado E22 acredita que isso se deve as tendéncias de saudabilidade e
também porque os vinhos importados sdo mais caros. Além disso, considera que houve uma
mudanca nos héabitos de consumo devido a Lei Seca, aumentando o consumo de bebidas
alcodlicas dentro de casa.

Como meio de divulgagéo e conhecimento do mercado, a empresa inaugurou em 1994
um Terminal Turistico, onde é possivel fazer visitas, conhecer a historia da empresa, ver a
antiga cantina, degustar e comprar todos os produtos da vinicola e outros produtos
relacionados com o enoturismo. O terminal tem uma area de construcdo de cerca de 700
metros quadrados e foi responsavel pelo crescimento em visitas e vendas locais dos produtos
da cooperativa.

Em 2014, depois de completar 20 anos, o complexo turistico foi redesenhado,
ganhando melhor estrutura de servigos, uma expansao da &rea de varejo, novos ambientes e
salas de degustacéo, adega de vinho para a venda de vinhos finos e um espago polivalente que
pode ser utilizado como auditorio e restaurante. Previa-se um crescimento de 60% no turismo
da empresa para 0 ano de 2015, devido tanto a melhoria do terminal, quanto a crise, uma vez
gue as pessoas procuram mais o turismo local.

Uma meta atual da cooperativa é a de melhorar sua imagem. Para este fim, uma das
acOes é a participacdo em feiras internacionais. Projetos relacionados a sustentabilidade, como

sera detalhado na secéo de praticas eco-inovadoras, também se relacionam a este objetivo.
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5.1.2.2. Produtor de Uva (B3)

Na época da entrevista, das 380 familias produtoras de uva pela cooperativa, 33
estavam focadas na producdo organica. Da producdo anual de cerca de 20 milhdes de
quilogramas de uva, 700.000 quilogramas sdo de uva organica.

O produtor B3 converteu-se para o cultivo organico ha aproximadamente 18 anos. Ele
iniciou as vendas da uva organica ofertando-a para diferentes vinicolas. Quando havia
excedentes, estes eram vendidos pelo preco do produto convencional. Depois de um tempo, o
produtor passou a vender exclusivamente para a empresa B, porque esta conseguia comprar
toda a producdo, e tornou-se seu associado. Atualmente, além de fornecer para a cooperativa,
0 produtor também participa de uma feira de organicos, onde vende outros alimentos que

produz. Todos os produtos de sua propriedade sdo organicos.

5.1.2.3. Fornecedor de Fertilizante (B1)

O entrevistado E16, produtor da empresa B, utiliza um fertilizante organico no cultivo
de seus produtos, mas a empresa fornecedora ndo se mostrou disponivel para a entrevista. Ao
se procurar outra produtora de adubo organico, obteve-se a indicacdo de um antigo fornecedor
de adubo da empresa A (empresa B1). Embora seja um entrevistado proveniente da cadeia
Alfa, entrevistou-se a empresa B1 como se fosse da cadeia Beta, ja que o produtor da cadeia
Alfa ndo compra fertilizantes organicos. Com isso, foi possivel ampliar a verticalidade do
estudo da cadeia.

A empresa Bl foi fundada em 2007, com o objetivo de produzir e comercializar
produtos na linha de diets, lights, organicos e funcionais, mas atualmente direciona suas
atividades apenas para a producdo de fertilizantes orgénicos. Localizada inicialmente na
cidade de Vacaria, Rio Grande do Sul, em 2008 instalou sua fabrica no distrito industrial de
Santa Maria, onde também firmou um convénio com a Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM), a fim de se aprimorar e buscar novos projetos de pesquisas.

Inicialmente, a empresa langou no mercado industrial uma farinha de arroz. Apesar de
0 produto apresentar beneficios para a saude em pesquisas cientificas, como a diminuicéo de
triglicerideos, a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) ndo liberou a
divulgacdo destes resultados. Sem a publicidade adequada para a conscientizagdo dos
consumidores, ndo houve demanda suficiente para o produto e a empresa deixou de produzi-
lo.

ApOs Vvérias pesquisas, em 2009, a empresa B1 comeca a produzir &cido fitico, que

posteriormente tornou-se uma das matérias-primas para a fabricacéo de seu fertilizante foliar.
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O produto atualmente ofertado é um fertilizante natural, extraido da soja e do arroz. Rico em
aminoacidos, o fertilizante favorece a fotossintese e proteossintese, estimulando a formacéo
de substancias de defesa, promovendo maior florescimento, frutificacdo e enchimento.

A empresa busca ser um elo entre a pesquisa cientifica e o consumidor, desenvolvendo
produtos inovadores e Unicos, baseados em resultados obtidos em projetos cientificos,
tornando-se promotora de uma melhor qualidade de vida e incentivando uma alimentagéo
mais saudavel. Conforme consta em seu site, 0 desenvolvimento de produtos pela parceria
com a universidade garante alta sofisticacdo e aplicabilidade, com excelente qualidade final.
Em sua visdo, a empresa indica que deseja ajudar a todos os agricultores e produtores a
alcancar uma seguranca alimentar sustentavel com ganhos ambientais em longo prazo
utilizando seus insumos organicos.

Conforme explica o entrevistado E14, apesar do produto ser organico, seus maiores
clientes sdo produtores convencionais de soja, arroz, milho e feijdo. A venda ocorre para todo
0 Brasil e também sdo feitas exportacdes. Na producdo, sdo empregados oito funcionarios e
adotadas as BPF. A empresa estd automatizando processos, 0 que reduzird a necessidade de

mao de obra.

5.1.2.4. Fornecedor de Gas Natural (B2)

A empresa B2 comercializa e distribui gés natural canalizado no estado do Rio Grande
do Sul e fornece o produto a empresa B. Criada em 1993, atua como uma sociedade de
economia mista, tendo como acionista majoritario o Estado do Rio Grande do Sul. Iniciou a
comercializacdo do gas natural em 2000, com a conclusdo do gasoduto Bolivia-Brasil. Em
novembro de 2015, contava com uma rede de distribuicdo de 938,69 km, atendendo a 38
municipios gadchos, num total de 25.797 clientes (residéncias, estabelecimentos comerciais,
industrias e postos de combustiveis, dentre outros).

Sua atuacéo inclui a utilizacdo do produto para climatizacdo, cogeragédo, geracéo de
energia elétrica em empilhadeiras e em veiculos pesados. O gas natural pode ter seu estado
fisico adaptado as condicOes de transporte de trés principais maneiras: gasoduto (rede
canalizada), Gas Natural Comprimido (GNC - sob a forma comprimida em caminhdes
especiais) e Gas Natural Liguefeito (GNL - sob a forma liquida em navios criogénicos). O
transporte do produto ocorre principalmente por gasodutos de transporte (tubos de aco
subterraneos). O gas natural distribuido procede da Bolivia e chega ao Rio Grande do Sul

através do Gasoduto Bolivia-Brasil - Gasbol. Atualmente esta é a Unica fonte de
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abastecimento, mas ja se planeja uma nova fonte de distribuicdo a partir da cidade de Rio
Grande.

O entrevistado E15 esta ha nove anos na empresa e trabalha na area comercial,
relacionando-se com industrias. Ele explica que a empresa pode atender a qualquer tipo de
indUstria que tenha algum potencial térmico pra consumir o gas natural. Consumidores de Gas
Liquefeito de Petréleo (GLP), diesel, 6leo combustivel, lenha ou outro produto energético,
também séo consumidores potenciais do gas natural.

No caso da empresa B, o entrevistado conta que esta possuia uma caldeira a 6leo, que
¢ “extremamente poluente”, “o pior combustivel que tem” em termos de poluicdo. Ha
aproximadamente trés anos, a empresa substituiu a caldeira a 6leo pelo gas natural, que nédo
apenas traz vantagens ambientais, mas também necessita de menos manutencdo e possui
fornecimento ininterrupto. E a primeira vinicola no estado a operar com uma caldeira a gés
natural, sendo que na época da entrevista ja existia a proposta de uma segunda, em Bento
Gongcalves, a partir do case da empresa B.

A empresa B2 tem a intencdo de intensificar seu relacionamento com os clientes,
reativando um programa de eficiéncia energética, no qual faria auditorias nos equipamentos
dos clientes, resultando em um diagndstico das condi¢Ges dos mesmos. Assim, seria possivel
detectar defeitos que prejudicam ou interferem na utilizacdo do gas e causam um desperdicio

desnecessario.

5.1.2.5. Fornecedor de Caixas de Papeldo (B4)

A empresa B4 fornece caixas de papeldo & empresa B. E uma empresa familiar, de
origem paranaense, que atua na area de celulose e papel, fabricando sacos multifoliados e
embalagens de papeldo ondulado. Seu grupo de empresas foi fundado em 1941 e é composto
por cinco unidades, localizadas nos estados de Parana, Rio Grande do Sul e Santa Catarina e
conta com aproximadamente 2000 funcionarios. A empresa atua em todo o Brasil, com um
enfoque nas regibes sudeste e sul, devido a localizagdo das fabricas, e prioriza as vendas via
vendedores préprios.

Em termos de gestdo, cada fabrica funciona como uma unidade de negdcio quase
independente, com uma estrutura de gestdo enxuta, na qual existem quatro niveis de cargos da
diretoria até o chd@o de fabrica, o que garante agilidade na tomada de decisbes. A empresa
opera de forma totalmente integrada da producdo planejada de florestas a producdo de
celulose e papel.
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As duas unidades fabris de embalagens de papeldo produzem quase 20 mil toneladas
de papeldo por més, chegando a 3% da participacdo brasileira de papeldo ondulado. Apesar da
grande quantidade produzida, ainda existe uma capacidade de expansdo para outros
segmentos de mercado. A fabrica da cidade de Farroupilha, Rio Grande do Sul, é a
fornecedora de caixas de papeldo para a empresa B e foi inaugurada na década de 70.

Os melhores resultados de produgdo da empresa ocorrem para os grandes volumes:
“Quanto mais a maquina tiver rodando, no mesmo pedido, esse ¢ o pedido dos deuses”
(entrevistado E18). Para pode atender a demanda de mercado, a empresa também se adapta a
pedidos menores, 0 que a leva a pesquisar e buscar diferenciacdo. A empresa considera-se
inovadora pela procura constante de novos segmentos, mercados e alternativas. Buscam-se
equipamentos de ponta e tecnologia para auxiliar nos desenvolvimentos.

O relacionamento com o0s clientes é bastante personalizado, envolvendo projetos
conjuntos para desenvolver caixas adequadas as necessidades de cada empresa e automatizar
processos. Cursos in company e assisténcia técnica permanente asseguram melhor
performance de embalamento para os produtos dos clientes. A automacgédo de processos dos
clientes é apresentada como uma situacdo ganha-ganha, visto que aumenta o volume de caixas
fornecido e melhora a qualidade e seguranca do processo do cliente, oportunizando a
diminuicdo de custos para ambos os lados. Desta maneira, o principal diferencial da empresa
esta no atendimento personalizado e dedicado.

5.1.2.6. Fornecedor de Garrafas (B5)

Para o envase de sucos e vinhos, a empresa B conta com as garrafas fornecidas pela
empresa B5, empresa global pertencente a um grupo de origem francesa, originado no século
XVII e considerado o maior especialista em vidros do planeta. A empresa B5 atua no
desenvolvimento e na fabricacdo de embalagens de vidro para alimentos e bebidas,
oferecendo solugdes inovadoras, personalizadas e sustentaveis para mais de 10 mil clientes ao
redor do mundo. A companhia estd presente comercialmente em 46 paises, dos quais 14
possuem fabricas.

No Brasil existem quatro fabricas, nas cidades de Campo Bom (Rio Grande do Sul),
Porto Ferreira (S&o Paulo), So Paulo e Estancia (Sergipe). A empresa também disponibiliza
aos clientes um centro de criagfes para o desenvolvimento de novos produtos e para a busca
de solucgbes tecnoldgicas para produtos e processos.

Segunda maior fabricante de embalagens de vidro para alimentos e bebidas em 2012, a

empresa B5 possui um servigo de qualidade mundial, acompanhado de inovacdo constante e
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conex&o com as tendéncias de mercado, o que a conferiu 13 prémios de inovagéo entre 2010 e
2012. As unidades fabris possuem as certificacbes 1SO 9001 (Sistema de Gestdo da
Qualidade), ISO 14001 (SGA) e OHSAS 18001 (Sistema de gestdo de salde ocupacional e
seguranca), aléem de possuirem a expertise do grupo, de mais de trés séculos em criacdo de
vidro.

As embalagens para vinhos representam a maioria da producdo da empresa B5 (29%).
Na sequéncia, aparecem cerveja (21%), alimentos (18%), destilados (10%), espumantes e
cidras (9%), outras bebidas (9%) e produtos diferenciados (4%). Apesar da crise enfrentada
pelo pais, alguns nichos de produtos apresentaram crescimento, como o caso do suco de uva.
Além disso, com a valorizagdo do dolar, produtos como vinhos de faixa média de preco e
espumantes apresentaram crescimento. Com isso, a fabrica de Campo Bom (Rio Grande do
Sul) teve um aumento expressivo da demanda principalmente por parte dos fabricantes de
vinhos.

Assim como no caso da fornecedora de caixas de papeldo (B4), a empresa B5 procura
trabalhar em parceria com seus clientes para identificar as melhores solugbes para suas
embalagens. Para desenvolver produtos exclusivos, é necessario que exista uma escala
minima de producgdo, de modo a torna-la viavel.

A fabrica de Campo Bom funciona 24 horas por dia e 365 dias por ano, o que exige
agilidade das equipes de manutencdo e producdo. Devido a sua proximidade a regido vinicola,
esta unidade trabalha predominantemente com a producdo do vidro verde para vinhos,
espumantes, sucos e azeites, possuindo cerca de 250 clientes, dos quais as vinicolas sdo 0s

principais.

5.1.2.7. Certificadora (C1)

A empresa certificadora da empresa B é a mesma que certifica a empresa A. Desta
maneira, ndo é necessaria uma nova descricdo. O entrevistado E21 foi quem falou sobre a
empresa e seu relacionamento com a empresa B. Ele é engenheiro agrénomo e trabalha como
responsavel de certificacdo nacional e internacional, e explica que a empresa B contratou a

certificacdo organica brasileira e a europeia.

5.1.2.8. Processador do Bagaco de Uva (B6)
A empresa B6 processa 0 bagaco de uva residual da empresa B, anteriormente

utilizado na alimentacdo do gado ou na adubacdo, transformando-o em racdo animal. Ela faz
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parte de um grupo de empresas, fundado em 1968, que trabalha com ingredientes para
abastecer a industria de nutricdo humana e animal. Localizada na cidade de Camaquéd, uma de
suas empresas trabalha com ingredientes para nutricdo humana (produtos da soja e do arroz),
atendendo ao mercado de panificacdo, frigorifico, de bebidas e de shakes. A outra industria,
que se relaciona com a empresa B, desenvolve ingredientes pra ragdes animais (para gado,
frango, suinos e animais de estimacao).

Conforme conta o entrevistado E26, a ideia do processamento do bagaco comecou
com a realizacdo de pesquisas com empresas europeias, na busca de oportunidades de negocio
que poderiam ser trazidas ao Brasil. A partir dai, em 2011, foi realizado um trabalho junto ao
Instituto Brasileiro do Vinho (lbravin), no qual se buscou explorar o bagago inutilizado.
Durante o projeto, algumas empresas foram contatadas, dentre as quais a empresa B.

Assim, na época da safra da uva, recolhe-se o bagaco, leva-o até a empresa B6 e 0
mesmo € processado. A empresa reduz a umidade do bagaco, separa a semente da casca e do
cacho e os elementos s&o moidos e misturados a outros produtos de nutrigdo animal. O
objetivo macro do projeto é, em breve, passar a explorar esse subproduto da uva na industria
de nutricdo humana, produzindo Oleos e farinhas da semente e da casca da uva. Desta
maneira, seria possivel agregar mais valor ao bagaco da uva.

Hoje ainda ndo € possivel obter lucros com a operacdo, apenas evitar passivos
ambientais. O bagaco é fornecido pela empresa B de forma gratuita a empresa B6, sendo que
as duas empresas dividem o custo do frete. Futuramente, com a agregacdo de valor, 0 mesmo
podera ser comprado. Para tanto, a empresa B6 esta envolvida em projetos de pesquisa com
universidades brasileiras e do exterior. Caso haja sucesso no desenvolvimento dos produtos, a
empresa B tem interesse em embala-los com sua marca, acrescentando-os ao seu portfolio de
produtos.

A industria B6 possui outros processos parecidos, realizados na mesma fabrica, visto
que a producdo da uva € sazonal. Outros subprodutos descartados que também s&o
reaproveitados referem-se a casca do arroz, a palha e a impurezas. A empresa procura
classificar e beneficiar estes produtos, de modo a obter ingredientes para racao.

Assim, ap0s a caracterizagdo dos participantes, apresentam-se as eco-inovagoes

identificadas nas CSSs.

5.2. ECO-INOVACOES NAS CSS
Para o cumprimento do segundo objetivo especifico da dissertagdo, de identificar e
analisar as eco-inovacgdes presentes nas CSSs selecionadas, neste capitulo serd feita a
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apresentacdo das eco-inovagdes encontradas nas empresas. As eco-inovacoes foram divididas
e analisadas em quatro categorias: bens; processos; logistica e distribuicdo; e marketing e
servigos. As categorias foram determinadas de acordo com a definicdo de eco-inovacao da
OCDE (2009), no que seriam eco-inovacgdes no setor de alimentos de acordo com Bossle
(2015) e nos achados do campo. Decidiu-se por ndo fazer a anélise de uma categoria sobre
arranjos institucionais, ja que a mesma seré realizada de maneira aprofundada na secéo sobre
GSCS (secéo 5.4).

5.2.1. Bens

Em relacdo aos bens eco-inovadores, alguns elos sdo responsaveis por sua producao,
enquanto outros os distribuem, comercializam, incentivam e promovem. Os produtores (Al e
B3) sdo responsaveis pela producédo de uvas organicas, sendo que um deles utiliza, para tanto,
um fertilizante organico, bem produzido pela empresa B1.

As empresas A e B industrializam essas uvas organicas, transformando-as em suco,
vinagre, 6leo de semente de uva e farinha de semente de uva, no caso da empresa A; e suco de
uva e vinho, no caso da B. A empresa A possui um melhor aproveitamento da matéria prima,
desenvolvendo alimentos com todas as partes da uva. A empresa B ndo joga fora seu residuo,
encaminhando o bagaco residual da uva para a empresa B6, que o utiliza na producdo de
alimentos para nutricdo animal. A intencdo da empresa B6 é de, em breve, agregar valor ao
produto e industrializar alimentos similares aos da empresa A.

A empresa B enfatiza que a embalagem de seus produtos também é eco-inovadora. A
cooperativa deixou de usar garrafas plasticas, passando a embalar exclusivamente com o
vidro. As garrafas de vidro, fornecidas pela empresa B5, séo reciclaveis e recicladas, pois 0
vidro permite infinitas reciclagens sem descaracterizar o produto. Segundo o entrevistado
E20, 86% do produto elaborado pela empresa é reciclado. A empresa B5 também desenvolveu
uma linha especial de garrafas até 30% mais leves do que as tradicionais, 0 que diminui a
quantidade de matéria prima utilizada e o combustivel gasto no transporte. A empresa B
utiliza estas garrafas em algumas de suas linhas de produtos.

Outras embalagens ecoldgicas sdo as caixas de papeldo, que sdo compostas de
materiais reciclados, podem ser recicladas e sdo biodegradaveis. A empresa B4 adotou, ha
aproximadamente dez anos, “uma politica voltada justamente pra produtos mais reciclaveis e
reciclados” (entrevistado E18), desenvolvendo pesquisas para melhorar a qualidade e
aparéncia dos produtos reciclados. Hoje, estes possuem aparéncia e resisténcia similares aos

papeis Kraft. A empresa B, além de utilizar estas caixas, solicitou a personalizacdo das



63

mesmas, de modo a utilizar menos material. O processo da empresa B foi automatizado, ndo
existindo mais a necessidade do acessério da caixa (divisorias internas que ficam entre as
garrafas), reduzindo custos e a quantidade de material utilizado.

A empresa A, apesar de também utilizar o papeldo e o vidro em suas embalagens, nao
as citou como eco-inovadoras, mostrando que existe uma percepcdo diferente entre as duas
empresas. O entrevistado E5 enfatiza que ainda estdo buscando uma embalagem eco-
inovadora: “[...] a hora que surgir uma embalagem, um Tetra-Pack, que ndo seja impactante,
que ndo deixe residuo, que conserve o produto sem adicdo... Bem, vamos ver. A tecnologia ta
ai, daqui a pouco surge alternativa”.

A empresa B2 também oferta um bem eco-inovador, 0 gas natural, que causa menor
impacto no meio ambiente do que outros combustiveis fésseis, como o 6leo anteriormente
utilizado pela empresa B. Apesar de também gerar CO2 em sua combustdo, o gas emite
menos particulados e substancias corrosivas e ndo é toxico ao ser humano. E um combustivel
seguro, por ser mais leve que o ar, o que facilita sua dispersdo na atmosfera, e também tem
um limite de inflamabilidade inferior alto, precisando ser submetido a uma temperatura
superior a 620°C. Com isso, a ocorréncia de explosbes por escapamento do gas natural é
praticamente nula. Além disso, o produto garante maior vida Util aos equipamentos, pela
menor corrosdo e menor custo de manutencdo. O gas € fornecido por uma rede de
distribuicéo, facilitando a adaptacéo das instalacdes existentes e exigindo pouco investimento
em armazenamento e uso de espaco. A empresa B2 também possui acdes para obter novas
fontes de suprimento de gas natural, entre as quais pesquisas para 0 aproveitamento de biogas.

Os demais elos se relacionam de alguma maneira com bens eco-inovadores, apesar de
ndo produzi-los. O governo (A4) promove projetos que incentivam a eco-inovacao, e também
busca materiais reciclaveis para 0s eventos organizados, substituindo embalagens de isopor
por outras de papel. A certificadora (C1) direciona seu trabalho para bens e servigos eco-
inovares, especialmente os organicos. Os revendedores e distribuidores (A6, A7, A8, A9 e
A10) trabalham com alimentos eco-inovadores. A ONG (A3) realiza a¢Oes e projetos que
promovem alimentos locais, organicos e em risco e extincdo. A relacdo dos elos com bens

eco-inovadores pode ser vista no Quadro 7.
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Quadro 7 - Relacdo dos Elos com Bens Eco-inovadores
Empresa Rela¢do com Bens Eco-inovadores
A - Industria * Industrializacdo de alimentos organicos

* Suco embalado a vacuo

» Embalagens: garrafas de vidro e papelao; procuram embalagens mais ecoldgicas

Al - Produtor

+ Uvas organicas

A2 - Fornecedor de

* Producéo de alimentos organicos

Acucar
A3 - ONG » Promocéo de alimentos organicos, locais e em risco de extincdo
A4 - Governo * Promocéo de bens orgénicos

+ Utilizag8o de embalagens reciclaveis em eventos

C1 - Certificadora

* Certificacdo de bens organicos

AG - Distribuidora

* Reaproveitamento de caixas
+ Distribuicéo de alimentos orgénicos

AT - Loja Fisica e Virtual

+ Reaproveitamento de caixas
» Marca propria com embalagem econdmica e reciclavel

A8 - Loja de Produtos
Naturais

» Comercializacdo de bens principalmente ecoldgicos

A9 - Restaurante

* Valorizacdo de alimentos organicos, sazonais e locais
+ Venda de algumas bebidas organicas

A10 - Mercado e Bistrot

» Comercializacdo de alimentos organicos, locais e com garantia de origem

B - Inddstria

* Linha de produtos organicos

» Embalagens reciclaveis e recicladas (vidro e papel&o)
+ Algumas linhas com garrafas mais leves

* Projeto de produto biodindmico

+ Bebidas ndo organicas com redugéo de conservantes

B1 - Fornecedor de
Fertilizante

* Fertilizante organico

B2 - Fornecedor de Gas
Natural

 Gas natural
* Biogéas

B3 - Produtor de Uva

+ Alimentos organicos com perspectiva de se tornarem biodinamicos

B4 - Fornecedor de Caixas

» Caixas recicladas, reciclaveis e biodegradaveis

de Papeléo + Caixas compostas de menos material

B5 - Fornecedor de + Garrafas e vidros reciclados, reciclaveis e reutilizaveis
Garrafas * Linha ecol6gica

B6 - Processador de * Producdo de alimentos a partir de residuos de outras empresas
Residuos

5.2.2. Processos

Em relacdo aos processos, todas as empresas entrevistadas apresentaram algum tipo de

processo eco-inovador. A partir dos achados do campo, foram estipuladas trés subcategorias:

insumos e residuos; instalacdes; e certificacdes e rastreabilidade. Um resumo dos processos

eco-inovadores encontrados na cadeia Alfa pode ser visto no Quadro 8, enquanto que 0s

processos da cadeia Beta sdo apresentados no Quadro 9.

De modo geral, percebe-se uma preocupacdo com os insumos utilizados no que tange

a qualidade (utilizacdo de energias mais limpas, insumos organicos e agua da chuva),
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quantidade (diminuicdo da quantidade de materiais e energia utilizados) ou residuos gerados
(destinacdo adequada, aproveitamento total, reciclagem e tratamento). Algumas empresas
preocupam-se em obter tecnologias eco-inovadoras ou em adaptar equipamentos existentes
para processar 0s insumos da maneira desejada. Em termos de espaco fisico, percebe-se em
alguns casos da cadeia Alfa (empresas A, A6 e A7) uma preocupagdo com construgcdes que
ndo causem danos ao meio ambiente, por meio do reaproveitamento de materiais ou espacos.

Para a construcdo do quiosque turistico da empresa A, por exemplo, que sera
apresentado na secdo 5.2.4, foram realizados estudos para aproveitamento méaximo de
materiais e de recursos naturais, como iluminacdo e ventilagdo. Foram empregados materiais
de reuso, como madeira de desmanche de pipas de vinho e de demoli¢éo de casardes antigos,
janelas de antigas residéncias, tijolos de demolicdo, telhado em circulo, composto por placas
onduladas produzidas com plastico e aluminio provenientes da reciclagem de
aproximadamente 320.000 caixinhas tetra-pack, cobertura de telhado vivo com gramineas
para conforto térmico e acustico, mobiliario interno constituido de materiais reutilizados ou
moveis antigos restaurados. O projeto conta com o aproveitamento da energia solar para o
aquecimento e geracdo de energia elétrica, e os efluentes liquidos sdo retidos em um
sumidouro, separados e tratados conforme a origem.

Em relacdo a certificacBes e rastreabilidade, a certificacdo organica esta presente nas
duas cadeias, certificando a totalidade de produtos da empresa A e uma linha de produtos da
empresa B. A empresa B investe na certificacdo biodindmica para o futuro proximo, o que a
tornard a primeira empresa no setor com tal certificado. As duas empresas também possuem
rastreabilidade dos produtos. Outras certificagdes encontradas nas cadeias foram a EcoSocial,
a da Agricultura Familiar, FSC (Forest Stewardship Council), 1SO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001.

Algumas empresas ndo apresentaram muitos processos relacionados a eco-inovacao.
Este é o caso da certificadora (C1), da secretaria de turismo (A4) e da ONG (A3) que, no

entanto, promovem a inovacdo nos servicos prestados e acdes realizadas.
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Quadro 8 - Processos eco-inovadores encontrados na cadeia Alfa
Empresa Insumos e Residuos Equipamentos e Instalaces CertificacBes e Rastreabilidade
A - Industria * Aproveitamento de quase todas as partes da uva * Telhados transparentes e vidros para iluminagéo |* Certificacdo orgénica

» Economia de energia

« Utilizacdo de agua da chuva

* Tratamento de efluentes

+ Alimentos organicos para funcionarios
* Reutilizacdo de materiais

* Energia solar

natural

* Reaproveitamento de materiais

* Ventilagdo natural

* Reutilizacdo de tanque para armazenar 4gua da chuva

* Telhado vivo

» Equipamentos readaptados e que aproveitam o
maximo dos insumos

* Prensagem a frio do 6leo da semente de uva

* Rastreabilidade do produto

Al - Produtor

» Adubagem orgénica com insumos da propriedade

* Certificagdo orgénica

A2 - Fornecedor de
Acucar

+ Créditos de carbono

+ Autossuficiéncia energética

* Energia de fontes renovaveis

* Fornecedores com agdes sociais e ambientais
* Plantacdo rotativa

+ Biodiversidade na plantacdo de cana

» Certificacdo EcoSocial
» Certificagdo orgénica

C1 - Certificadora

* Preferéncia a fornecedores e parceiros engajados com
sustentabilidade

A6 - Distribuidora

* Reaproveitamento de materiais

* Reciclagem

* Planos de aproveitar agua da chuva e de fazer horta
* Descarte adequado

» Economia de energia

* Reaproveitamento de materiais nas instalagdes fisicas
* Pallets reaproveitaveis e feitos de PET

A7 - Loja Fisica e
Virtual

* Reutilizacdo de materiais
* Reducdo do uso de insumos

 Reaproveitamento de espaco

A8 - Loja de
Produtos Naturais

» Compostagem do lixo orgénico

A9 - Restaurante

» Alguns ingredientes organicos
* Intencdo de plantar horta
« Preferéncia a alimentos locais e sazonais

A10 - Mercado e
Bistrot

* Preferéncia a produtos locais e com garantia de
origem
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Quadro 9 - Processos eco-inovadores encontrados na cadeia Beta
Empresa Insumos e Residuos Equipamentos e Instalaces Certificagdes e Rastreabilidade
B - IndUstria * Gas natural » Tecnologias  adquiridas  buscam  melhorias | * Rastreabilidade do processo

» Destinacéo ecoldgica de residuos

* Energia elétrica de fontes renovaveis
 Diminuicdo de agroquimicos, 4gua e conservantes
 Tratamento e reaproveitamento de 4gua

ambientais
* Desulfitador
« Sistema de filtragdo tangencial

« Certificacdo organica
* Certificacdo da Agricultura Familiar
» Em processo para a certificacdo biodindmica

B1 - Fornecedor
de Fertilizante

* Intengdo de uso de energia solar

» Certificacdo organica

B3 - Produtor de
Uva

» Adubagem orgénica

« Certificacdo organica
» Em processo para a certificagdo biodindmica

B4 - Fornecedor
de Caixas de
Papeldo

* Matéria prima reciclada
* Tratamento de efluentes e reutilizacdo da adgua
* Plantio de florestas

* Certificacdo FSC

B5 - Fornecedor
de Garrafas

* Diminuicdo do uso de material

» Matéria prima reciclada e reutilizavel

» Economia e reciclagem de energia

* Tratamento de efluentes e reutilizagdo de 4gua

« Sistema fechado para limpeza de moldes
* Fornos de cozimento que reaproveitam energia
* Piso que diminui necessidade de &4gua para limpeza

* Certificacdo 1SO 9001
* Certificacdo 1SO 14001
* Certificacdo OHSAS 18001

B6 - Processador
de Residuos

 Parte da matéria prima consiste de residuos de
outras inddstrias (bagaco de uva, casca de gréos)

* Aproveitamento da cinza para transformar em
silica

+ Adaptacdo de equipamentos para poder realizar o
processo
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5.2.3. Logistica e Distribuicao

Na categoria de logistica e distribuicdo encontraram-se menos empresas com préaticas
eco-inovadoras. A empresa A possui algumas acfes neste sentido, como a mudanca de sua
fabrica para um local geograficamente mais proximo de seus produtores; o planejamento do
transporte de matéria prima, de modo que este seja racionalizado e diminua custos e emissdes
atmosféricas; a selecdo de fornecedores proximos; a venda, quando possivel, direta as lojas,
sem passar por atravessadores; e o compartilhamento de transporte com outras empresas do
setor.

A distribuidora (A6) também se preocupa com a logistica e distribui¢do dos produtos.
Ela inovou ao ofertar um mix de alimentos saudaveis a pequenos negdcios, reduzindo a
necessidade destes solicitarem cargas de diferentes empresas, concentrando a distribuigéo.
Para otimizar a quilometragem rodada, a distribuidora calcula a média de pedidos de cada
cliente, de modo que seja possivel fazer apenas um pedido por més. No entanto, a empresa
encontra resisténcia por parte dos clientes, e esta recorrendo a oferta de maior prazo de

pagamento para flexibilizar esta quest&o:

[...] ‘gente, vamos poluir menos, vamos fazer... Eu tenho aqui, 6, tenho aqui a média
de compra, vamo fazer um pedido s6 uma vez no més? E mais fécil, pratico pra ti, a
gente t4 poluindo menos’. Alguns entendem, outros ‘Ah, ndo’. ‘Eu te dou mais
prazo de pagamento’, entrei nessa negociagdo: vamos poluir menos. Quem quiser
poluir menos, ganha prazo de pagamento. E é uma coisa, assim, que é bem dificil
(entrevistada E9).

Em relacdo ao meio de transporte utilizado, a empresa utiliza uma moto convencional, movida
a gasolina ou a alcool, evitando o uso de combustiveis mais poluentes como o diesel.
As empresas revendedoras (A8, A9 e A10) sdo caracterizadas pela escolha de

alimentos locais, que possuem uma pegada de carbono menor:

Uma coisa que eu gosto de falar assim, por exemplo, é que as pessoas vém aqui e
falam ‘ah, porque o acai de vocés é muito bom e tal’, e 0 nosso acai ele ndo é o acai
da Amazodnia, ele é o acai da Mata Atlantica, entdo ele ndo viajou o Brasil inteiro,
ele ndo poluiu o Brasil inteiro até chegar aqui, ele viajou duas horas. 1sso & muito
legal, a gente conseguiu buscar alimentos que sejam mais préximos, assim, que
sejam daqui (entrevistada E13).

As empresas B e B5, por sua vez, ttm uma vantagem ao transportar garrafas mais
leves, gastando menos combustivel. Conforme explicado no site da empresa B5, as
embalagens desta linha, por serem mais leves, podem ser transportadas em maior quantidade,

cerca de um pallet a mais por caminh&o com capacidade para mil garrafas.
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Por fim, a empresa B2 também possui vantagens de logistica e distribuicdo quando
comparado a outras empresas do setor. Por ser canalizado, o gas natural ndo exige transporte,
evitando emissdes para que chegue aos estabelecimentos. Os resultados desta se¢do podem ser

vistos de forma resumida no Quadro 10.

Quadro 10 - Relacao dos Elos com Eco-inovacéo na Logistica e Distribuicéo

Empresa Eco-inovagdo na Logistica e Distribuigdo

A - Indistria * Localizacdo geografica préxima aos produtores
* Racionalizacdo do transporte

* Busca pelos fornecedores mais proximos

* Busca de vendas diretas as lojas

* Transporte compartilhado

A6 - Distribuidora * Novo canal de distribuicéo

+ Otimizac&o de pedidos

 Busca por meio de transporte mais ecolégico
A8 - Loja de Produtos * Produtos locais

Naturais

A9 - Restaurante * Produtos locais

A10 - Mercado e Bistrot | < Produtos locais

B - IndUstria  Garrafas mais leves gastam menos energia no transporte

* Frotas com tecnologia moderna, que reduz as emissdes de gases
B2 - Fornecedor de Gé&s | + Canalizacdo do gas torna desnecessario transporte do combustivel
Natural
B5 - Fornecedor de + Garrafas mais leves gastam menos energia no transporte

Garrafas * Localizagdo estratégica das fabricas, diminuindo custos de transporte e emissfes

5.2.4. Marketing e Servicos

Em termos de marketing e servicos, pode-se dizer que, de modo geral, as empresas
possuem acOes de marketing e servicos tradicionais (como comercializacdo e distribuicéo, por
exemplo) e que envolvem produtos e/ou processos eco-inovadores. Um exemplo é a empresa
C1, cuja atividade central se refere a certificacdo de processos, servicos e produtos que dizem
respeito ao meio ambiente e respeitam os valores da organizacdo. A especialidade do grupo €é
a certificacdo de alimentos organicos, mas também existem outros referenciais para praticas
ambientais ou sociais, como cosméticos organicos, téxteis organicos, fair trade, espacos
verdes, tintas ecoldgicas, spas ecoldgicos, insumos pra producdo orgénica, produtos de

limpeza orgénicos e selos de bem estar animal.
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A certificadora pode ser considerada, assim, como promotora da eco-inovacao, devido

a sua atuacao:

[...] n6és vamos certificar produtos, servicos, pessoas, projetos que visem ou uma
inovagdo, uma coisa que ndo exista e que venha trazer impactos muito baixos ou
positivos pro meio ambiente; ou que ja existam, [...] e que vdo melhorar os seus
processos ou adotar técnicas e novos procedimentos, [...] que levem a melhor
relagdo com o meio ambiente, com as pessoas... [...] A gente faz certificagdo desses
tipos de eco-inovagdes a bem dizer. Entéo a nossa relagéo é absolutamente direta. A
[certificadora C1] e eco-inovac@es seria acho que 0 nosso campo de agdo, mesmo. A
certificacdo de eco-inovac@es (entrevistada E8).

Além do servigo de certificagdo, a empresa também possui uma fundagdo para o apoio
de iniciativas locais que ajudem a proteger o meio ambiente e a melhorar as condic¢des sociais
de comunidades. Ademais, a empresa tira davidas de consumidores a respeito do processo de
certificacdo. Com isso, oportuniza a compreensao a respeito das praticas realizadas.

A distribuidora A6 também se preocupa com a instrucdo dos clientes. Como percebe
que a informacdo ao consumidor final é fundamental para a venda de alimentos saudaveis,
presta um servi¢co de consultoria aos pontos de venda atendidos, orientando-0s ha compra e
venda dos produtos. A empresa ja realizou acGes em feiras com material explicativo, com o
intuito de desenvolver o mercado e promover os produtos. Também investe em pequenos
comerciantes, como foi o caso de um feirante que ndo tinha condigdes de comprar 0s
produtos, vendendo os produtos inicialmente por consignacdo. Atualmente, o comerciante
estd bem estabelecido ja tem condicGes de fazer pedidos.

Na empresa Al10, a informacgdo dos consumidores também é percebida como um
grande diferencial para a venda dos produtos:

A gente traz um pouquinho dessas histérias, porque a maior parte dessas empresas,
eu vejo, [...] elas fazem um trabalho muito forte pra terem essas certificacGes, pra
terem isso. E isso elas nos passam. E isso é legal, que a gente acaba passando muito
pros clientes (entrevistada E13).

O negdcio pode ser considerado inovador por oferecer uma ampla variedade de
produtos e servicos no mesmo local. A dona da loja investiu nesta proposta por perceber,
como cliente, a necessidade de frequentar diferentes estabelecimentos para conseguir manter
uma alimentagdo saudavel: “Eu ia na feirinha de organicos todos os sabados e ai eu visitava
uma loja de produtos naturais, e ai eu ia pro mercado publico, e eu ia num restaurante de
alimentacdo saudavel. Eu ndo tinha tudo num sé espaco” (entrevistada E13). A empreséria
também adotou uma estratégia de precificacdo para valorizar e incentivar o consumo dos

produtos em que mais acredita. Estes possuem uma margem de lucro menor, para que o
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consumidor ndo perceba uma diferenca muito grande quando comparado a produtos mais
tradicionais.

Dentre os servicos de destaque e mais diferenciados, também se pode indicar que a
empresa A estd construindo um quiosque ecoldgico em forma de “pipa” (como sdo
popularmente conhecidos os antigos reservatorios de madeira para armazenagem de vinhos),
que servira como um ambiente multiuso (refeitdrio, pousada, auditdrio, &rea para showroom e
degustacdo). O objetivo do projeto é mostrar que é possivel conciliar as necessidades do dia-
a-dia com praticas sustentaveis.

Também se pode salientar a atuacdo da ONG A3, que busca reunir individuos com um
ideal em comum: o alimento bom, justo e limpo e a defesa da biodiversidade alimentar. No
ano de 2015, o foco da ONG centrava-se na educagdo para o gosto, com oficinas para criangas
e adultos com o objetivo de despertar o interesse e o conhecimento por alimentos diferentes.
As nutricionistas da ONG, dentre as quais estdo as entrevistadas E6 e E11, ressaltam as
diferengas nutricionais entre alimentos industrializados e naturais, bem como seu impacto ao
meio ambiente. Dentre as acOes realizadas, também se pode destacar a participacdo em um
projeto da Secretaria de Educacdo da cidade, que promove hortas escolares, e a certificacdo de
alimentos com o logotipo da ONG.

Além de ag¢des junto a entidades especificas, a ONG A3 também promove a integracao
entre diferentes pablicos em feiras, mercados e eventos locais e internacionais, que conectam
produtores a consumidores. Na cidade de Garibaldi, como a secretaria de turismo e cultura
(entrevistada E4) também é lider da unidade da ONG, alguns projetos acabam sendo
realizados em parceria do terceiro setor com o governo. Este € o caso da rota turistica
agroecoldgica, proposta que surgiu conforme a entrevistada E4 acompanhava o crescimento
dos grupos de produtores ecoldgicos da cidade e percebeu que a questdo poderia ser uma
oportunidade para o turismo. Assim surgiu a ideia de criar uma rota turistica, na qual
produtores agroecoldgicos e estabelecimentos que prezem pela alimentacéo ecoldgica (como
lojas e restaurantes) receberiam turistas. Na época da entrevista, um grupo de 15 familias
estava envolvido no projeto, que também conta com consultores na area de arquitetura, a fim
de preservar a histéria e a cultura local. Com este projeto, seria possivel agregar mais valor ao
produto dos agricultores, garantindo um retorno financeiro maior e estimulando o consumo de

organicos.
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As empresas A e B aderiram ao projeto da rota agroecoldgica, a primeira como um
todo e a segunda com a linha de orgénicos. A ideia da rota tem por base valorizar a
agroindustria familiar, especialmente a ligada a producdo ecoldgica, oferecendo aos visitantes
a possibilidade de conviver como os produtores e participar de atividades como “colha e
pague”. A previsao de lancamento da rota era na época até maio de 2016. A entrevistada E4
apresenta o objetivo de associar a rota ecoldgica a praticas da organizacdo A3, de modo a dar
maior visibilidade ao projeto. Desta maneira, 0 governo estd bastante voltado & promogéo da
eco-inovacao no local, buscando sensibilizar, juntamente com a ONG, a sociedade em favor
de uma alimentacdo mais saudavel e ecoldgica.

No caso da empresa B, existe um direcionamento por parte da gestdo para a

comunicacgdo das praticas sustentaveis da empresa:

NOs temos que comunicar que somos sustentaveis. A gente diz assim, brincando,
tem muita empresa que planta meia duzia de arvores e sai com a bandeirinha
dizendo ‘eu sou ecoldgico’, ‘eu sou sustentavel’. Entdo a gente precisa comunicar
isso pro mercado, a gente quer (entrevistado E22).

Para tanto, a empresa incluiu a sustentabilidade na sua missdo, visdo e valores, de
modo a tornar-se reconhecida como sustentadvel. O projeto de organicos é visto como
propulsor de uma imagem positiva da empresa, dando a mesma credibilidade e a
diferenciando das demais. No que tange aos servicos prestados, a empresa também recolhe, de
forma passiva, garrafas e papeldo devolvidos pelos clientes e os reutiliza ou encaminha para a
reciclagem.

Outra empresa cujo marketing busca a promoc¢édo de suas eco-inovagfes € a B5, que
desenvolveu uma garrafa ndo apenas mais leve, mas que também possui um apelo comercial
adequado. Em seu langcamento, houve uma preocupacdo com a divulgacdo da proposta,
anexando tags explicativos as embalagens, informando sobre seus beneficios ambientais.
Assim, a empresa busca o apelo comercial de embalagens eco-inovadoras, destacando a
integracdo de atributos convencionais e ambientais a produtos referida por Dangelico e Pujari
(2010). A empresa também possui a¢des de marketing voltadas ao incentivo da reutilizacao de
vidros, ensinando maneiras artesanais de reaproveitar embalagens vazias.

Desta maneira, embora as duas cadeias estejam bastante envolvidas com produtos e
processos eco-inovadores, percebem-se poucas iniciativas de marketing e servigos realmente

eco-inovadores, como, por exemplo, iniciativas de consumo compartilhado e flexivel, e até
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mesmo préaticas para o encurtamento da cadeia. No Quadro 11 pode-se ver um resumo das

praticas de marketing e servicos relacionados a eco-inovagé&o.

Finalizando-se a andlise das eco-inovagdes, percebe-se que as principais eco-

inovacOes das duas cadeias referem-se a bens e processos, enquanto que praticas de logistica,

distribuicdo, marketing e servigos ainda podem ser mais desenvolvidas. A combinagdo das

diferentes praticas eco-inovadoras aparenta oportunizar as empresas combinar beneficios
socioambientais ao aumento de competitividade (KESIDOU; DEMIREL, 2012). Essas

praticas sdo apresentadas como fatores-chave para que as empresas atinjam resultados

econdmicos e sustentaveis, garantindo uma melhor qualidade de vida para os envolvidos nas
cadeias e para os consumidores finais (DANGELICO; PUJARI, 2010).
A sequir, sera feita a analise das motivagdes para a eco-inovacao.

Quadro 11 - Elos com Praticas de Marketing e Servicos Relacionadas a Eco-inovagao

Empresa

Préticas de Marketing e Servicos Relacionadas & Eco-inovacao

A - Industria

* Quiosque voltado para o turismo e eventos ecolégicos

A3 - ONG

* Projetos e a¢Bes para promogao do alimento bom, justo e limpo

* Projeto de cadastrar grupo agroecoldgico como comunidade de alimento da ONG
* Fundacdo para defesa da biodiversidade alimentar

* Feiras e eventos para contato entre produtores e consumidores

» Promocao de alimentos e produtores regionais

* CertificacOes de produtos com o logotipo da ONG

A4 - Governo

* Projetos que promovem agroecologia
* Rota turistica agroecolégica

C1 - Certificadora

« Certificacdo de produtos e processos eco-inovadores
* Informacges a consumidores sobre processo de certificacdo
» Fundacdo que apoia iniciativas locais pré meio ambiente e sociedade

A6 - Distribuidora

* Consultoria para clientes

* Inovacdo na forma de apresentar o produto, contando a histéria das empresas e
mostrando como apresenta-lo e vendé-lo

» Acdes de divulgagdo

* Investimento e promocgao de pequenos negocios

AT - Loja Fisica e
Virtual

« Informacéo sobre produtos eco-inovadores

A8 - Loja de Produtos
Naturais

« Informac&o sobre produtos eco-inovadores

A9 - Restaurante

* Informac&o sobre produtos eco-inovadores

A10 - Mercado e
Bistrot

* Informacdo sobre produtos eco-inovadores
« Oferta de diferentes produtos e servicos eco-inovadores em um so local
» Precificagdo diferenciada para produtos eco-inovadores

B - Ind(stria

* Planejamento estratégico voltado para a comunicacao da sustentabilidade
* Eco-inovacdo com objetivo de promover imagem da empresa
» Recolhimento de garrafas vazias de clientes

B2 - Fornecedor de
Gas Natural

* Apoio a acdes que revertam em beneficios ambientais

B3 - Produtor de Uva

« Participacdo em feiras orgéanicas

B5 - Fornecedor de
Garrafas

* Garrafa leve e com apelo comercial, com tags explicativos
* Divulgacédo de opcdes de reutilizacdo do vidro
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5.3. MOTIVACOES PARA A ECO-INOVACAO
Para a analise das motivagbes para a eco-inovagdo, utilizaram-se as categorias
definidas por Bossle et al. (2016). Dividiu-se a analise desta secdo entre drivers internos e

externos.

5.3.1. Drivers e motivadores externos

Apesar de as pressdes regulatorias serem apresentadas como um dos principais drivers
na literatura (BOSSLE et al., 2016), este tipo de motivador ndo foi percebido nos casos
analisados. Tal fato pode ser devido a escolha das empresas de acordo com a presenca de eco-
inovacgdes, resultando em uma amostra com empresas pré-ativas e pioneiras em quesitos
ambientais, que investem além do que € exigido pela legislacdo. Outro motivo pode ser
devido a baixas exigéncias legais ou pouca fiscalizacéo existente no Brasil.

Diferentemente do driver anterior, as pressdes normativas sdo motivacdes mais
evidentes para o investimento em eco-inovacao. Varios entrevistados afirmam que investiram
em eco-inovacdo por perceber tendéncias de mercado neste sentido, demonstrando uma
oportunidade de demanda a ser suprida. Esse € o0 caso de boa parte das empresas da cadeia
Alfa, como a empresa A2, que percebeu uma caréncia de aglcar organico no mercado
brasileiro, o que foi decisivo para o investimento no produto a nivel nacional. Os s6cios da
empresa A6 também perceberam um nicho de mercado para investir. Ao realizar uma
consultoria, os mesmos observaram tendéncias de sustentabilidade e alimentacdo saudavel e,
ao mesmo tempo, a auséncia de uma distribuidora focada em alimentos saudaveis e de menor
escala. Os revendedores A8 e A10 possuem uma histdria semelhante, pois perceberam a
caréncia de determinados tipos de negdcios em sua regido. A entrevistada E11 percebeu que
“a necessidade era um pouco urgente pra cidade [de Garibaldi], porque ndo tinha nada” em
termos de lojas de produtos naturais e saudaveis. Ja a entrevistada E13 percebeu no exterior a
oferta de servicos de bairro e tendéncias de mercado relacionadas a um estilo de vida
saudavel, o que ainda ndo se notava no Brasil. Como consumidora de alimentos saudaveis, a
entrevistada decidiu criar um negocio que ainda nédo tinha visto em Porto Alegre: uma loja,
restaurante e feira de produtos saudaveis e confiaveis localizada em um sé local.

Outras organizacdes da cadeia Alfa procuraram se adequar a padrdes e normas

apresentados por outros elos da cadeia. Esse foi 0 caso dos produtores Al, que tiveram de
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adequar sua producdo para a organica, ja que desejavam fornecer a empresa A. A
certificadora C1 foi instalada no Brasil porque empresas francesas queriam comprar soja
organica brasileira, e exigiram que esta fosse certificada pela empresa C1. Assim, produtores
do sul do Brasil demandaram seus servi¢os, motivando a empresa a se instalar no pais. Nestes
dois dltimos casos, houve a necessidade de desenvolvimento de fornecedores e outros
membros da cadeia para s6 entdo ser possivel o langamento de produtos sustentaveis
(SEURING; MULLER, 2008).

Na cadeia Beta, a empresa B também é motivada pelas necessidades do mercado,
investindo na eco-inovacdo como uma maneira de se antecipar a demandas e se diferenciar
como empresa. Também houve uma demanda e pressdo por parte dos préprios produtores,
que ndo podiam ou ndo queriam mais utilizar agrotoxicos e motivaram a cooperativa a
investir em bebidas que dispensassem a utilizacdo do produto.

A empresa B1 também percebe os produtos organicos como a tendéncia, o que a
motiva a investir neles. Ja a B4 sente “uma certa imposi¢do de mercado momentanea”
(entrevistado E17), a qual buscou se adequar. Ao visitar uma prefeitura norte-americana e
perceber a qualidade dos produtos reciclados, percebeu que poderia e deveria investir no
desenvolvimento de processos similares. Por fim, a empresa B5 percebeu que o mercado
demandava uma garrafa com boa apresentacdo e com menor custo e utilizacdo de matéria-
prima e insumos, 0 que a motivou a desenvolver sua linha de garrafas mais leves.

O terceiro fator externo refere-se a cooperacdo entre diferentes elos da cadeia, e
também pdde ser percebido nas empresas entrevistadas. Tanto a empresa A quanto a B
tiveram o incentivo e a ajuda de outros elos nos desenvolvimentos de seus produtos eco-
inovadores. A empresa A foi incentivada pela EMATER/RS a transformar seu suco caseiro
em um negdcio, e hoje em dia procura parcerias com empresas que tenham uma filosofia
similar a sua. A empresa B iniciou seu projeto de organicos a partir da participacdo de
associados no projeto de um centro ecoldgico junto com a prefeitura da cidade para a
promocédo de alimentos organicos.

A cooperacdo até hoje se mostra como fundamental, especialmente no que concerne a
relacdo entre inddstrias e produtores. As empresas A e B disponibilizam uma assessoria
qualificada aos produtores, visitando-os e treinando-os conforme necessario. Segundo a
entrevistada E2, “Tu ndo pode fazer nada sem as dicas dele [do bidlogo da empresa A,

entrevistado E5]”. O produtor B3, apesar de ter iniciado a produg@o organica quando ndo era
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associado da empresa B, o fez com informacbes provenientes do centro ecologico.
Atualmente, estd desenvolvendo a producgdo biodindmica pelo incentivo e auxilio da empresa
B, que disponibiliza uma agronoma (entrevistada E24) para dar assessoria a transi¢&o.

A entrevistada E11 explica que, antes de abrir o negocio, houve uma serie de trabalhos
e incentivos para a producdo ecologica, como um curso sobre agricultura ecoldgica
promovido pela prefeitura. As iniciativas auxiliaram e motivaram a abertura do negdcio, pois
se percebeu a auséncia deste tipo de servi¢o na cidade.

As empresas A3 e A4 sdo totalmente relacionadas a cooperacdo. Sem a participacao de
profissionais de diferentes entidades interessados no propdésito da ONG, esta nao teria como
desenvolver suas atividades. De modo similar, as acdes da Secretaria da Cultura envolvem
outras entidades parceiras.

Na cadeia Beta, podem-se destacar as empresas Bl e B6, que desenvolvem produtos
em parceria com universidades. A empresa B5 por sua vez coopera com a Organizacdo das
Nacbes Unidas (ONU), sendo signataria do Pacto Global (The Global Compact), que
contempla 10 principios empresariais para transformar o planeta.

O ultimo driver externo, tecnologia, refere-se a caracteristicas do ambiente
tecnolégico no nivel setorial (BOSSLE et al., 2016). Apesar de o setor de alimentos ser
caracterizado como de baixa intensidade tecnoldgica (low-tech), as empresa A e B procuram
incorporar tecnologias mais amigaveis ao meio ambiente. A empresa B também aponta que 0s
produtores possuem interesse crescente por tecnologias ou por formas de produzir mais
saudaveis. Na empresa B4, avancos em termos de um percentual maior de reciclagem de
papeldo foram possiveis quando se percebeu que existia tecnologia para os produtos

reciclados melhorassem sua resisténcia e aparéncia.

5.3.2. Drivers e motivadores internos

No que tange aos drivers internos, percebe-se que a busca por eficiéncia é um
motivador bastante presente nos casos estudados. Como explicado na descri¢do da empresa A,
a motivacdo inicial para produzir sem agrotoxicos foi a falta de recursos dos agricultores, o
que os levou a buscar uma producdo menos custosa em termos financeiros: “[...] no sentido de
manter, eles [os produtores] simplesmente cortaram tudo que é investimento, ndo colocaram
mais adubo quimico, ndo colocaram mais nada de quimica, pra conter gastos” (entrevistado

E5). Pela falta de recursos, também houve o reaproveitamento de equipamentos antigos, que



77

foram adaptados para a producdo do suco. A empresa também procura racionalizar o
transporte por motivos financeiros e ambientais.

A empresa B também é motivada por fatores financeiros, como no caso dos residuos
do bagaco de uva, que sdo reaproveitados por outra empresa a fim de evitar passivos
ambientais e devem se tornar fontes de receitas no futuro. O entrevistado E22 explica que as
questdes financeiras estdo envolvidas nas decisbes da empresa, mas ndo podem ser
dissociadas de aspectos sociais e ambientais.

Empresas que fracionam cargas de produtos e enviam-nas a outro elo da cadeia, como
a A6 e a A7, reaproveitam as caixas originais dos produtos. As duas empresas comentam que
isso ndo seria 0 ideal em termos estéticos, porém o fazem por motivos financeiros e
ambientais. J& a empresa A10 foi concebida de modo a ser mais eficiente para os clientes, que
dispensariam a necessidade de ir a diferentes estabelecimentos para se alimentar de maneira
saudavel.

Na cadeia Beta, a empresa B1 percebe o investimento em sustentabilidade como uma
maneira de garantir a produtividade no futuro, ja que ndo se sabe no que pode resultar o
excesso de agroquimicos. Para a empresa B4, é mais barato investir na reciclagem de papel, ja
gue a matéria originada da madeira depende da existéncia de grandes areas reflorestadas.
Ainda, vérias empresas adotam certificacbes ambientais, como indicado na se¢do 5.2.2,
contribuindo para a ado¢do de SGAs (BOSSLE et al., 2016).

Em relacdo a capacidade ambiental das empresas, percebe-se essa caracteristica existe
tanto na empresa A, que busca a eco-inovacdo de modo amplo, atingindo praticamente todas
as suas acdes; quanto na B, que reconfigurou uma série de processos e produtos para torna-los
mais eco-inovadores. Os produtores entrevistados também possuem esta capacidade, visto que
reconfiguraram seu modo de producédo, obtendo sucesso no plantio orgénico. O produtor B3
aparentemente possui esta capacidade melhor estabelecida, visto que todos os produtos que
possui sdo organicos e esta transformando sua producdo em biodinamica. O produtor Al, por
outro lado, ndo cultiva a totalidade de seus produtos de maneira orgénica, apesar de ser
autossuficiente em termos de fertilizantes. Como ndo foram investigados todos os produtos
dos agricultores, ndo é possivel saber se as variedades plantadas sdo as mesmas, ou se 0
produtor Al cultiva alguma planta de dificil adaptacdo, enquanto o B3 investe em cultivos
melhor adaptados ao plantio organico.



78

Pode-se considerar que a maioria das empresas das duas cadeias possui a capacidade
ambiental em alguma medida, visto que lidam com produtos e/ou processos eco-inovadores.
Além das empresas j& mencionadas, podem-se destacar aquelas cujos produtos sdo eco-
inovadores, como a A2 (acucar organico), Bl(fertilizante organico), B2 (gas natural), B4
(caixas de papeldo), B5 (garrafas de vidro), que necessitam desta capacidade no
desenvolvimento dos mesmos. As empresas A3 (ONG), A4 (governo), C1 (certificadora) e
A6 (distribuidora) também se destacam por servigos e projetos com agdes promotoras da eco-
inovacdo. Os revendedores A8 e A10 também possuem essa capacidade, por dispor de
produtos eco-inovadores e possuir conhecimento a respeito de suas caracteristicas. A empresa
B6, que busca o desenvolvimento de produtos de alto valor agregado a partir dos residuos do
bagaco, estd aprimorando esta capacidade.

A motivacdo relativa as preocupacdes ambientais por parte dos gestores também é
presente de modo relevante na maioria das empresas. Apesar de a motivacdo inicial da
empresa A ter sido relacionada a economias financeiras, um dos fatores mais importantes que
a motivou a continuar investindo em préticas eco-inovadoras foi a consciéncia da gestdo em
relacdo ao meio ambiente. O entrevistado E5 explica que ja se sentia inquieto em relacdo ao
uso de agrotéxicos antes mesmo da empresa existir, quando morava na zona rural e via
pessoas abandonando a regido por problemas de intoxicagdo. Ao tornar-se professor de
biologia, percebeu que muitas familias de seus alunos sofriam o mesmo problema. Com o
intuito de melhorar a situacao, desenvolveu um equipamento de protecdo para quem aplicava
agrotoxicos e uma empresa para produzi-lo. Com isso, passou a ter um contato maior com a

agricultura, o que o deixou mais apreensivo e revoltado com a situagéo:

Os verdadeiros absurdos que eu observava a campo, agricultores guardando banha
em lata de agrotoxico. [...] Dai chegava no agricultor pra demonstrar o meu
equipamento, [...] ja ia pegando uma fruta na mesa, e ele dizia "ndo, tem aquela
cestinha 14, aquela cestinha é pra gente comer"”. Pssss. Entendeu? Isso repetidas
vezes eu Vi essa cena no campo, eles ndo comiam aquilo que produziam, entendeu?
Entdo aquilo foi, cara, foi me criando uma, algo assim, de ndo aceitar mais esse tipo
de coisa: "a hora que eu conseguir fazer algo pra reverter esse quadro, eu vou fazer”.

A partir de entdo, o entrevistado passou a participar de iniciativas de cultivos sem
agrotoxicos, e dai surgiu a ideia do suco organico para as familias, a qual se uniram mais
pessoas com essa mesma linha de pensamento, inclusive a EMATER/RS, concretizando a
iniciativa em forma empresarial. Por possuir esse tipo de preocupacdo, todas as decisoes

tomadas procuram incorporar iniciativas menos prejudiciais ao meio ambiente.
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A secretaria de turismo de Garibaldi e fundadora da unidade da ONG na cidade,
entrevistada E4, possui uma historia similar a do entrevistado E5. Quando crianga, como a

mée era agricultora, conviveu com os agrotdxicos, desconhecendo o mal que eles causavam:

[...] ndo havia nenhum cuidado, nés anddvamos [...] de chinelo de dedo e qualquer
coisa que fosse de vestuario. E depois seguia-se trabalhando, comendo, brincando,
estudando, até o fim do dia, 0 banho s6 vinha quica no final do dia. E um dia meu
pai se deu conta que as pessoas todas estavam adoecendo.

Depois de adulta, a entrevistada passou a compreender os efeitos negativos dos
agrotoxicos na regido. Ao perceber a dificuldade para combater as grandes industrias ligadas a
producdo de agrotoxicos, vé como alternativa o incentivo a producdo organica e a
conscientizagao da sociedade.

Percebe-se na maioria das empresas da cadeia Alfa uma preocupacdo significativa da
gestdo com questdes ambientais. Na empresa A2, existe o conceito do organico em toda a
familia dos proprietéarios. Na distribuidora A6 e nas revendedoras A8 e A10 percebe-se um
grande esforco por parte da gestdo para incorporar praticas eco-inovadoras, por iniciativas dos
proprietarios que se devem principalmente aos seus valores: “A gente sempre buscou, fora
daqui, uma alimenta¢ao mais saudavel, ele [0 marido] ¢ vegetariano” (entrevistada E11); “Eu
falo assim: ‘a gente ficou um ano planejando a [empresa 10], mas a gente ficou uma vida toda
de questionamentos de vida que nos levaram pra esse caminho’” (entrevistada E13).

Na empresa B, as iniciativas relacionadas a sustentabilidade e inovacdo também estéo
ligadas as preocupacGes dos gestores, que incluiram estas praticas no planejamento
estratégico, principios e valores da empresa. As empresas B4 e B5 também possuem gestores
que direcionaram 0s investimentos em eco-inovagdo. O produtor B3 decidiu investir em um

cultivo ecoldgico por preocupacdes pessoais com os efeitos negativos dos agrotoxicos:

Surgiu a ideia assim, porque tu via que fazia mal. Por isso. Entdo a gente... Tu ia
aplicar um veneno hoje, por exemplo, depois tu ia pra casa, tu via que tava tudo com
alergia. Tu podia ver que era do veneno. Porque ai de dois, trés dias, ia passando.
Passando. Dai a semana que vem tu ia passar, dava de novo (entrevistado E16).

Além dos gestores possuirem um foco em eco-inovagdo, o driver ligado aos recursos
humanos também pdde ser percebido. A empresa A2, por exemplo, contratou o entrevistado
E3, que ja tinha experiéncia no mercado de agUcar organico, para promover a marca no
mercado. As empresas A e B também possuem funcionarios especializados em questfes
ligadas a eco-inovagéo, como o bidlogo da empresa A e a agronoma da empresa B. Empresas

distribuidoras e revendedoras da cadeia Alfa demonstraram a preocupac¢ao com o treinamento
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de seus funcionarios, de modo que estes saibam informar os clientes corretamente sobre 0s
beneficios dos produtos eco-inovadores.

Por fim, a existéncia de uma estratégia e cultura ambiental pode ser observada no
Quadro 12, onde é apresentado o0 nivel de incorporacdo da eco-inovacdo na estratégia e
cultura das empresas (baixo, médio, alto), bem como argumentos que justificam esta
caracterizagao.

Quadro 12 - Nivel de incorporacdo da Eco-inovagéo na Estratégia e Cultura das Empresas

Baixo

AT - Loja Fisica e Virtual. Proposta relacionada a qualidade de vida, saide e meio ambiente; poucos produtos
eco-inovadores.

A9 - Restaurante. Uso de alimentos locais e sazonais; proposta desvinculada da eco-inovagao.
Médio

Al - Produtor de Uva. Nem todos os produtos sdo eco-inovadores.

A4 - Governo. Eco-inovagdo incluida em algumas agdes e projetos.

B - Industria. Filosofia, visdo, misséo, valores e tomada de deciséo voltados para eco-inovacdo. Apenas uma
linha de produtos eco-inovadores. Ainda ndo é reconhecida como empresa eco-inovadora/sustentavel.

B2 - Fornecedor de Géas Natural. Produtos e projetos ligados a eco-inovagéo.
B4 - Fornecedor de Caixas de Papel&o. Produtos e processos eco-inovadores.

B5 - Fornecedor de Garrafas. Eco-inovagéo na missdo, visdo e tomada de decisdo. Uma linha com garrafas
ecologicas.

B6 - Processador de Residuos. Produtos eco-inovadores.
Alto
A - IndUstria. Nome vinculado a ecologia; valores, filosofia e tomada de deciséo voltados para eco-inovacao.

A2 - Fornecedor de Aglcar. Nome vinculado ao orgénico; produtos eco-inovadores; missao ligada a eco-
inovacao.

A3 - ONG. Nome vinculado & alimentacéo consciente; filosofia e a¢cdes voltadas para eco-inovagao.
C1 - Certificadora. Nome vinculado ao ecoldgico; valores e servicos ligados & eco-inovagéo.

A6 - Distribuidora. Nome vinculado ao natural; objetivos e tomada de decisdo ligados a eco-inovagéo;
produtos eco-inovadores.

A8 - Loja de Produtos Naturais. Nome vinculado ao ecolégico; produtos eco-inovadores; eco-inovagdo na
tomada de deciséo.

A10 - Mercado e Bistrot. Nome remete ao natural; produtos eco-inovadores; tomada de decisdo considera eco-
inovacao.

B1- Fornecedor de Fertilizante. Eco-inovacdo na missdo e visdo. Produto eco-inovador.
B3 - Produtor de Uva. Exclusivamente orgénico; valores ligados & eco-inovagéo.

Como se pode perceber, a eco-inovagao esta altamente inserida na estratégia e cultura
da maioria das empresas, que se posicionam claramente como ecoldgicas, saudaveis,
organicas ou naturais e tém seus valores, missao, visao e tomada de decisdo relacionados com
0 conceito.
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Em alguns casos, percebe-se que a atividade central é predominantemente ligada a

eco-inovacao, excluindo qualquer tipo de servigo ou produto que ndo o seja:

[...] as vezes aparecem oportunidades de mercado de referenciais privados que ndo
tém nada a ver com [...] eco-inovagdo [...]. Ai a gente ndo faz a certificacéo, embora
a gente pudesse fazer. Mas os valores da empresa, que vém antes de tudo,
estabelecem que a nossa preocupagao é com uma relacéo [...] adequada com o meio
ambiente (entrevistada ES).

A maioria das empresas possui objetivos claros em relagdo a produtos e processos
sustentaveis, ndo se limitando ao cumprimento de obrigacdes externamente impostas.
Segundo Bossle et al.(2016), este comprometimento de longo prazo garante a incorporacao da
eco-inovacao na estratégia da empresa.

No nivel “médio” de incorporacdo da eco-inovacdo na estratégia e cultura das
empresas foram elencadas as empresas que possuem a eco-inovagcdo como uma parte
importante do negdcio, mas ndo se posicionam principalmente como eco-inovadoras, dando
maior visibilidade a outros atributos. Por fim, no Gltimo nivel foram colocadas as empresas
nas quais a eco-inovagao nao possui um papel importante e cujo sucesso nao esté vinculado as
praticas eco-inovadoras.

Assim sendo, percebe-se que tanto fatores internos quanto externos motivaram as
empresas a inovarem. Dentre os drivers mais importantes, podem-se destacar as pressoes
normativas, a cooperacao, a busca por eficiéncia e as preocupacdes ambientais dos gestores
(que acabam influenciando a capacidade ambiental e a estratégia e cultura ambiental da
empresa). A motivacdo inicial da empresa A refere-se a necessidade de ser mais eficiente,
economizando ao maximo possivel para poder manter os parreirais existentes. Para a empresa
B, o motivador inicial foram as pressfes normativas de seus produtores, que passaram a
investir em um cultivo orgénico. Atualmente, os motivadores mais relevantes para as cadeias
estudadas aparentam ser as tendéncias de mercado (pressfes normativas), a preocupacgdo da

gestdo e a inser¢do da eco-inovagdo na estratégia e cultura empresarial.

5.4. GESTAO SUSTENTAVEL DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Apesar de o conceito de GSCS indicar que devem existir praticas de sustentabilidade e
de GCS em todas as organizagOes da cadeia (BESKE, 2012), ndo se pode dizer que isso
ocorre plenamente nos casos estudados. Primeiramente, deve-se destacar que nas duas cadeias
houve elos que ndo foram entrevistados, por ndo possuirem praticas sustentaveis ou eco-

inovadoras de destaque. Na cadeia Alfa, por exemplo, ndo se entrevistaram os fornecedores
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de extratos de ervas vegetais e embalagens. Na cadeia Beta, ndo foram analisados os elos que
se relacionam aos produtos tradicionais (que ndo sdo da linha orgéanica), nem revendedores
que ndo possuem um enfoque ligado a eco-inovacdo. Como foi indicado apenas um
revendedor ligado a proposta de eco-inovacdo, que ndo se mostrou disponivel para a
entrevista, ndo se pode investigar este elo da cadeia Beta.

Assim, apesar de a sustentabilidade permear algumas empresas internamente e ser
compartilhada entre alguns elos (PAGELL; WU, 2009; SARKIS, 2001), existem elos que
aparentemente ndo possuem praticas sustentaveis de destaque. Mesmo em relacdo aos elos
entrevistados, muitos dos relacionamentos podem ser considerados apenas trocas comerciais,
ndo sendo percebido algum tipo de cooperacdo ou parceria para desenvolver produtos ou
processos sustentaveis. No entanto, existem projetos e relacionamentos especificos que se
destacam.

Como visto na secdo anterior, o relacionamento, incentivo e troca de informacgdes
entre diferentes agentes foi essencial para o sucesso das préaticas eco-inovadoras em algumas
empresas. No que tange a conversdo para a producdo organica, o relacionamento de
produtores da cadeia Beta com um centro ecoldgico e a prefeitura da cidade foi fundamental
para apresentar orientacGes e diretrizes para a producdo organica. A EMATER/RS também
prestou assessoria ao produtor da cadeia Beta e teve um papel muito importante para que a
empresa A fosse formalmente constituida.

Atualmente, o relacionamento mais proximo ocorre entre industrias e produtores de
uva (Figura 9), que possuem uma verdadeira parceria. Tanto a empresa A quanto a B possuem
profissionais especializados para dar apoio aos produtores que desejam se converter ao cultivo
organico ou aos que ja foram convertidos. Pdde-se perceber que existe confianca e em alguns
casos até mesmo dependéncia das assessorias das empresas. Os produtores ressaltam o
comprometimento e responsabilidade das industrias para com eles, o que os faz confiar nestas.

Em relacdo aos revendedores da cadeia Alfa, destaca-se que os proprietarios da
empresa A possuem um relacionamento bastante proximo com seus revendedores da cidade.
Por ser uma cidade pequena, alguns relacionamentos iniciaram pela amizade previamente
existente, e outros se firmaram posteriormente, pois 0s membros das empresas frequentam 0s
estabelecimentos. A empresa procura enviar o0 maximo possivel de informacgdes e materiais
relacionados aos produtos para seus revendedores (novidades da empresa, informacdes sobre

agrotoxicos, produtos organicos e assuntos correlatos).
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Figura 9 - Relacionamento entre Industrias e Produtores de Uva
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O relacionamento da empresa A7 com a empresa A surgiu ha aproximadamente quatro
anos, quando da inauguracdo de uma nova loja em Garibaldi. Como a empresa tem produtos e
uma filosofia voltados para a vida saudavel, decidiu-se que, na inauguracdo, ndo seriam
oferecidas bebidas alcodlicas. Assim, o entrevistado A10 contatou suas amigas da empresa A
para o fornecimento do suco de uva para o evento.

A partir dai, a empresa A7 passou a comercializar o suco da empresa A, por entender
que o produto é alinhado a sua proposta de vida saudavel. Depois de um tempo, passou a
ofertad-lo em seu site. A empresa A ndo trabalha com vendas diretas ao consumidor, mas,
devido a demanda de consumidores por um canal para a compra direta, buscou uma parceria
com a empresa A7. Assim, todos os produtos da empresa foram cadastrados na loja virtual,
que passou a ser indicada no site da empresa A. A relacdo entre os dois elos é bastante
préxima, em parte pela amizade previamente existente entre seus membros. A empresa A7
procura estar atenta a novidades da empresa A e se informar a respeito dos produtos, suas
caracteristicas e beneficios. Tambeém repassa comentarios e avaliagdes dos clientes finais para
sua parceira. A loja também possui parceria com outra empresa da regido, que fornece caixas
de papelédo sobressalentes, usadas para embalar produtos a serem enviados pelo correio.

O relacionamento da empresa A com a revendedora A8 ¢é “quase de familia”
(entrevistada E11), visto que os proprietarios da empresa também sdo clientes da loja. A
comercializacdo dos produtos da empresa A iniciou pouco depois da abertura da loja, quando
a entrevistada E11 foi abordada por uma conhecida da empresa, que sugeriu a oferta do
produto, enviando um funcionario para mostra-lo a entrevistada E11. Hoje a loja oferta toda a

linha de produtos da empresa.
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O contato da empresa A com o restaurante A9 se deu pouco depois da abertura do
estabelecimento, quanto uma das sdcias tornou-se cliente e apresentou 0s produtos da
empresa. O restaurante decidiu ofertar o suco organico, que “tem uma aceita¢gdo muito boa”
(entrevistado E12) e é percebido pelos clientes como um produto de qualidade. Assim como
no caso da loja A8, o entrevistado E12 vé como interessante a parceria com a empresa A, ja
que seus integrantes frequentam o restaurante. Além disso, comenta que foi a primeira a

ofertar um suco organico:

E [interessante vender o produto], principalmente a questdo da parceria, de ser um
cliente, e [...] foi o primeiro cliente a nos procurar com esse tipo de produto
organico, logo que a gente montou. Entdo de ter ele como um cliente mais assiduo,
de ele poder ter um momento que ele quisesse trazer um cliente dele (entrevistado
E12).

A distribuidora e o revendedor de Porto Alegre (A6 e A10, respectivamente) tém uma
relacdo diferente com a empresa A, uma vez que ndo se encontram tdo frequentemente com
ela. A relagdo da empresa A com o revendedor A10 surgiu via distribuidora (A6), que
apresentou a empresa e seus produtos. Segundo a entrevistada E13, os valores e a histéria da
empresa fazem a diferenca na escolha de fornecedores, como foi 0 caso da empresa A: “[...]
eu gosto de fornecedores que sejam de verdade, que tenham todo um embasamento em cima
de suas historias”. As empresas A6 e A10 tém entre si uma relagdo proxima, na qual trocam
informagdes de mercado e a distribuidora ajuda o mercado e bistrot a definir seu mix e
exposicdo de produtos. Como consequéncia, as empresas sentem que o resultado das vendas é
uma responsabilidade compartilhada.

Desta maneira, percebe-se que a proximidade geografica possui um papel importante
em termos de fortalecimento do relacionamento interinstitucional. Apesar de as empresas de
Porto Alegre ndo serem tdo préximas da empresa A, elas demonstram uma grande admiracao
pela organizacdo, além de apresentarem um alto nivel de cooperacdo e parceria entre si.
Assim sendo, percebe-se que existe proximidade principalmente entre os elos adjacentes da
cadeia.

Outro relacionamento interessante € o que existe em torno da ONG A3, a qual apenas
pessoas fisicas podem se associar. A organizagdo envolve individuos de diferentes posicoes
na cadeia, “desde o produtor efetivamente, o transformador, a loja, 0 comerciante, 0
restaurante, que transforma e vende e tem a prestacdo de servico aliada” (entrevistada E4).
Muitos membros da cadeia Alfa participam da ONG, como a nutricionista da empresa A

(entrevistada EG6), a secretaria de cultura e turismo de Garibaldi (entrevistada E4), a
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proprietaria da loja A8 (entrevistada E11) e o proprietario do restaurante A9 (entrevistado
E12). Colaboradores da empresa B também participam no grupo. Juntamente com outros
membros da associacdo e do governo, sdo desenvolvidos projetos que promovem a
alimentacdo saudavel e sustentabilidade na producdo e consumo de alimentos e impactam
diversas outras entidades.

No que tange ao governo (A4), algumas acdes da gestéo atual estdo voltadas para o
estimulo da agroecologia em parceria com outras entidades. Um exemplo é o projeto da rota
turistica agroecoldgica, encabecado pelo governo (A4) e no qual produtores ecoldgicos,
membros da ONG e da empresa B participam (Figura 10). A ideia é cadastrar o grupo como
uma comunidade de alimento da ONG, o que daria a0 mesmo uma visibilidade nacional e

internacional.

Figura 10 - Rota Turistica Agroecoldgica
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A ONG (A3) e o governo (A4) desenvolvem projetos como palestras, rotas turisticas,
feiras e outros eventos, que trazem um impacto positivo para as cadeias estudadas, uma vez
gue promovem 0s produtos ofertados e as empresas visitadas na rota turistica. Nestas acoes
estdo envolvidos varios membros da cadeia Alfa e alguns da empresa B, que também participa

de outras acdes do governo, como a rota de vinhos espumantes.
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Apesar de alguns relacionamentos serem bastante proximos, outros, como o da
empresa A com a fornecedora de agucar A2, situada em S&o Paulo, podem ser considerados
basicamente comerciais. As empresas se conheceram em 2012 em uma feira do setor. Na
época, os fornecedores de acucar organico da empresa A estavam mudando o foco para o
mercado externo, o que a levou a procurar um novo fornecedor. Apesar de a empresa A2 nao
ter o varejo como publico-alvo, a empresa viu na venda para empresas uma oportunidade para
se desenvolver, o que a levou a fornecer para varias inddstrias. A empresa estuda a
possibilidade de ampliar a parceria, de modo que a empresa A passe a embalar seu suco com a
marca da empresa A2, ampliando o portfolio de produtos.

Um fator que merece destaque em termos de relacionamentos é que a empresa A é
aberta a parcerias e projetos com universidades e a receber pessoas e organizagdes na sua
propriedade. Exemplos sdo o quiosque turistico ecoldgico e um estudo sobre a farinha de
casca de uva organica desenvolvido durante 0 mestrado da nutricionista da empresa. Outras
universidades também fazem pesquisas relacionadas aos produtos da empresa e ao eco-
turismo. A empresa A recebeu muitos comentarios positivos, indicando admiracdo e
confianca entre os membros da cadeia e sendo apresentada como solicita, parceira,
comprometida e justa: “Aquilo que foi dito, aquilo é cumprido” (entrevistada E9).

Com a certificadora C1, as empresas A e B possuem um relacionamento basicamente
comercial, justamente pela necessidade de imparcialidade da instituicdo. As duas empresas
estdo entre os primeiros clientes da certificadora, o que garantiu um relacionamento
consistente. A entrevistada E8 expressa admiracdo pela preocupacao sistémica da empresa A,
que busca aproveitar seu insumo de maneira total, preocupando-se com o0 meio ambiente e
sociedade. A entrevistada aponta que a troca realizada é o servigo prestado, mas que acaba
havendo retribuicdes em termos de aprendizado pelas praticas da empresa.

Em relacdo a cadeia Beta, pode-se destacar a relacdo da empresa B com o0s
fornecedores de embalagem. O relacionamento com a empresa B4 iniciou ha
aproximadamente sete anos, quando a empresa B estava descontente com seu antigo
fornecedor de papeldo. Buscando um produto de maior qualidade, visitaram a empresa B4 e
fizeram um acordo de fornecimento. Atualmente, a empresa B4 fornece 90% das caixas de
papeldo da empresa B. Quando a empresa B busca inovagdes em termos de embalagem, entra
em contato com a empresa B4. Recentemente, na busca de reducéo de custos, a empresa B4
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sugeriu mudancas nas maquinas que, apds implementadas, possibilitaram a readequacdo de
caixas para nao mais utilizar divisorias internas, diminuindo o consumo de material.

A relacdo da empresa B5 com a empresa B j& possui mais de 40 anos e é bastante
proxima, incluindo visitas frequentes pelas areas comercial e de qualidade, a fim de atender
demandas relacionadas a produtos ou sugerir melhorias. A empresa B5 estd desenvolvendo
uma nova garrafa de suco e pediu informacOes e opinides da empresa B sobre o produto.
Apesar da troca de informacdes, a empresa B ndo consegue solicitar uma solucao exclusiva a
empresa B5, uma vez que ndo demanda o produto em escala suficiente para tanto. E mais fécil
para a empresa B negociar produtos personalizados com pequenos fornecedores.

A empresa B também possui acordos e parcerias com diversas instituicbes. A
cooperativa estd desenvolvendo a producdo biodindmica com uma consultoria obtida por um
projeto do Ibravin e com a ajuda de um produtor de arroz biodindmico. Ela também possui
acordos de cooperacdo e desenvolve projetos com universidades e instituicGes de pesquisa.
Como resultado, a empresa obtém informagfes atualizadas que a auxiliam a vislumbrar
oportunidades existentes.

A empresa B6 entrou em contato com a empresa B e com outras vinicolas através de
um projeto do lIbravin, a partir do qual comecou a processar 0 bagaco de uva residual. A
empresa B6 também possui parcerias com universidades, a fim de desenvolver subprodutos
do bagago de uva com maior valor agregado. Caso tenha sucesso em seu desenvolvimento,
existe interesse por parte da empresa B em embalar os novos produtos com sua marca, de
modo a diversificar seu portfélio.

Outras empresas da cadeia Beta também cooperam ou tém parcerias com diferentes
instituicOes. A empresa B1, por exemplo, investe em projetos de universidades, que podem
resultar em produtos novos ou melhorados. Desta maneira, varios elos das duas cadeias
interagem com universidades, instituicbes do setor, outras empresas e consultorias, com o
objetivo de desenvolver estratégias, produtos e processos (Figura 11).

Outra parceria que pode ser destacada é a das empresas B4 e B5 com empresas de
coleta e separagdo de lixo. Estas fornecem aquelas papeldo e vidro, respectivamente, para

serem reciclados em novos produtos (Figura 12).
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Figura 11 - Parcerias entre Instituicdes de Pesquisa e Empresas
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Figura 12 - Parcerias entre Empresas de Coleta e Separacdo de Lixo e Empresas de Embalagens
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Assim sendo, na cadeia Alfa foi encontrado um alinhamento mais evidente em prol da
eco-inovagdo, e os individuos nela envolvidos possuem uma relagdo que vai além da
comercial. A proximidade entre elos facilita o inicio de relacionamentos e a manutencdo dos
mesmos, com trocas bilaterais. A empresa A também apresentou um maior envolvimento com
membros ndo verticais da cadeia, como ONGs e governo. As feiras setoriais mostraram-se
como importantes para firmar novas parcerias, ja que varios dos relacionamentos foram
iniciados a partir das mesmas (da empresa A com as empresas A6 e A2, por exemplo). Foi
constatada também a interacdo entre inddstrias eco-inovadoras e ndo concorrentes. Na
empresa A isso ocorre em feiras e eventos de alimentos, nas quais empresas que ofertam
diferentes tipos de alimentos trocam informacdes e dicas; e na empresa B existe a ajuda de

uma empresa de arroz para a transi¢ao ao plantio biodinamico.
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Ambas as cadeias se relacionam com o terceiro setor, envolvendo-se em projetos que
incentivam a alimentacdo saudavel ou promovem o turismo em uma rota agroecoldgica. A
receptividade de empresas das duas cadeias para parcerias com instituicdes setoriais e de
pesquisa auxilia no desenvolvimento de produtos e na troca de informagdes. Assim sendo,
embora as cadeias nao estejam totalmente alinhadas em torno da eco-inovacdo, existe uma
interacdo entre diferentes stakeholders, o que deve auxiliar na transicdo para a
sustentabilidade segundo Lynn, Morone e Paulson (1996).

A percepcdo de uma maior cooperacdo para  assuntos  ligados
a sustentabilidade corrobora com os resultados de Seuring e Miller (2008), que apontam para
uma necessidade maior de cooperacdo na GSCS. Pode-se perceber uma cooperacdo genuina
entre empresas e produtores, com assisténcia técnica e orientacdo para o plantio de uva.
Também foram percebidas relages pessoais na cadeia Alfa, que ajudam na troca de
informacdes.

Comparando-se os resultados com o referencial teérico, foram elencados elementos
suficientes para confirmar um desempenho positivo simultaneamente em termos sociais,
econdmicos e ambientais na GSCS (PAGELL; WU, 2009; SEURING; MULLER, 2008).
Outras caracteristicas da GSCS indicadas por Beske (2012), como relacdes de longo prazo,
suporte da alta gestdo, desenvolvimento de fornecedores e comunica¢do melhorada, também
estdo presentes nos casos estudados.

Em relacdo as estratégias para a sustentabilidade adotadas pelas empresas, percebe-se
que as indudstrias vado ao encontro da primeira estratégia exposta por Seuring e Miller (2008),
referente & administracdo de fornecedores para riscos e desempenho. Isso ocorre
principalmente em relagdo aos produtores de uva, sendo que as certificagdes adotadas
garantem a observancia de padrdes sociais e ambientais, bem como o cumprimento de
determinados padroes.

A estratégia de administrar a cadeia de suprimentos para produtos sustentaveis
(SEURING; MULLER, 2008) ndo ocorre de forma similar entre todos os elos. As empresas
focais conseguem administrar e cooperar com 0s produtores de uva. Na cadeia Alfa, existe
uma integracdo maior com os revendedores, enquanto que na Beta percebe-se uma
cooperacdo maior com os fornecedores de caixa de papeldo. No entanto, existem dificuldades

em relacdo a alguns outros elos, como os fornecedores de garrafas (para as duas empresas), 0
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fornecedor de extratos de ervas vegetais (empresa A) e revendedores ligados a proposta da
eco-inovacao (empresa B).

Apesar de as empresas A e B serem consideradas empresas focais neste trabalho, j&
que projetam os produtos ofertados, elas ndo dominam ou governam completamente a cadeia,
nem proporcionam principal o contato direto com o cliente, especialmente no caso da empresa
A, que ndo possui vendas diretas ao consumidor final. Assim, ndo se encaixam plenamente no
conceito de empresa focal proposto por Seuring e Miiller (2008). A empresa A possui uma
influéncia maior na cadeia, ja que foi a promotora da conversdo de seus fornecedores ao
plantio organico, enquanto que na cadeia Beta a iniciativa partiu dos préprios produtores.
Nesse sentido, os resultados, mesmo que exploratorios, sugerem que empresas born green
tém uma melhor GCSS, o que Ihe confere vantagens competitivas. Tal inferéncia poderia ser
explorada em estudos futuros.

Em relacdo as proposicdes de Pagell e Wu (2009) sobre os elementos necessarios para
uma CSS , percebe-se um alinhamento em relacdo a proposicao 1 (capacidade de inovagdo) e
proposicédo 2 (orientacdo gerencial para a sustentabilidade), o que integraria a sustentabilidade
nas organizaces (proposicdo 3). Os novos comportamentos que deveriam ser adquiridos
também foram percebidos. As duas empresas focais colaboram com membros nédo tradicionais
da cadeia, como a ONG (A3) e 0 governo (A4), indo ao encontro da proposicao 4. Também se
preocupam com a continuidade de seus fornecedores de uva (proposi¢do 5), buscando
desenvolvé-los e adicionar valor a seus produtos.

Foi percebida conformidade com a proposicdo 6 (desempenho positivo em métricas
tradicionais de operagbes) no sentido de existir a certificagdo e rastreabilidade de
fornecedores e pela busca de fechamento dos ciclos produtivos ou criacdo de cadeias
reversas, 0 que ocorre com o0s subprodutos e residuos da uva, mas ainda precisa ser
desenvolvido nas embalagens. Por fim, ndo foram feitos comentérios especificos a respeito da
existéncia de sistemas de medicdo e recompensa que vinculam comportamentos de
empregados a resultados sustentaveis, mas se pode perceber que as empresas possuem metas,
pelo menos em niveis de gestdo, para causar um impacto menor a0 meio ambiente
(proposicdo 7). Ndo se pode dizer que os sistemas em relagdo aos empregados sdo
inexistentes, ja que nédo foi feito um questionamento direto sobre o0 assunto nas entrevistas.
Assim sendo, foram encontrados muitos dos elementos elencados por Pagell e Wu (2009)

como necessarios a uma CSS.
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5.5. BARREIRAS E OPORTUNIDADES A ECO-INOVAQAO NA GSCS

A andlise das barreiras e oportunidades & eco-inovacdo na GSCS foi realizada de
acordo com as categorias elencadas nos Quadros 3 e 4 (paginas 30 e 31), respectivamente.
Buscou-se comparar as barreiras e oportunidades elencadas na literatura com as encontradas
no estudo. Verificou-se: 1) a existéncia de outras barreiras e oportunidades; 2) se alguma
barreira ou oportunidade levantada na revisdo de literatura ndo foi percebida nas CSSs
estudadas; 3) em quais elos as barreiras e oportunidades estdo presentes; e 4) principais
diferencas entre as oportunidades e barreiras das duas cadeias estudadas. Dividiu-se esta secdo
em barreiras (subsecdo 5.5.1), oportunidades (subsecdo 5.5.2) e comparagdo entre as duas

cadeias (subsecéo 5.5.3).

5.5.1. Barreiras a eco-inovacao na GSCS

Foram elencadas, na reviséo de literatura, onze categorias de barreiras a eco-inovagao
na GSCS. Para a grande maioria delas foram encontrados elementos que as confirmaram,
sendo que apenas uma delas nao foi considerada barreira, e sim oportunidade. A seguir, serdo

apresentados os dados referentes a cada categoria.

5.5.1.1. Barreiras técnicas

As barreiras técnicas encontradas (Quadro 13) foram observadas principalmente nos
produtores de uva, nas industrias e nos fornecedores de embalagens. Os produtores de uva sao
o elo que enfrenta mais dificuldade e instabilidades no quesito técnico, o que ocorre pelo
tempo de cultivo mais longo, que expde a plantacdo por mais tempo a fendbmenos climaticos
adversos. Além disso, o cultivo é mais suscetivel a pragas, exige maior manutencao e rende
uma menor quantidade do produto.

A conversdo para 0 organico necessita obedecer a quesitos técnicos da legislacéo, aos
quais nem todos os produtores se adaptam. E preciso ficar 18 meses sem utilizar produtos
quimicos na terra para entdo iniciar a producdo organica. O produtor Al ndo conseguiu
adaptar todos seus produtos ao plantio organico, de modo que parte de sua producgdo ainda é
convencional: “E um mistério. Tem umas que tem que passar aquela porcaria do veneno,
sendo tu ndo consegue plantar” (entrevistada E2). Na empresa B, também nao sdo todos os

associados que conseguem converter a plantacdo para o cultivo organico, principalmente por
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questdes técnicas, ligadas a variedade de uva existente no local ou a localizacdo geografica
(terroir). A cooperativa ainda ndo produz uvas viniferas (variedade utilizada normalmente
para producdo de vinhos e espumantes de qualidade superior) orgénicas. O produtor B3
conseguiu adaptar toda a sua plantacdo ao sistema organico, no entanto enfrentou perdas

iniciais significativas, que ainda ocorrem com menor frequéncia, ndo chegando a prejudicéa-lo.

Quadro 13 - Barreiras técnicas encontradas

Elo Barreiras técnicas

Produtor « Dificuldade para adaptacdo a quesitos técnicos da legislacdo

+ Algumas propriedades ndo se adaptam ao plantio organico

« Dificuldade para produzir certas variedades de maneira organica

* Tempo de cultivo maior

 Maior suscetibilidade a pragas

* Maior necessidade de manutengédo

* Producdo em pequena escala

+ Desconhecimento das técnicas de cultivo

« Utilizag8o de técnicas experimentais/rudimentares/contrarias a tecnologia
» Maior seguranca e praticidade no plantio convencional

Fornecedor de aglcar » Falta de dominio técnico para a producdo em escala de certos alimentos
Fornecedor de gas * Possibilidade de explosédo

natural + Dependéncia de fonte Unica

Fornecedor de caixas * Necessidade de mais aditivos quimicos para aumento da taxa de reciclagem

» Restri¢do na utilizagdo de tintas & base de solventes

Fornecedor de garrafas * Producéo de vidro transparente restrita a reciclagem de cacos transparentes
* Para reutilizar garrafas, é necessario equipamento para higienizagdo nas industrias
+ Curva de aprendizado maior na utilizacdo de garrafas mais leves

IndUstria * Falta de padronizacgdo dos produtos

* Durabilidade menor de produtos

« Dificuldade para encontrar equipamentos adaptados a necessidades especificas

* Fontes de energia mais limpas que o gas natural ndo absorvem demanda existente

Distribuidor + Dificuldade para encontrar veiculos eficientes e ecolégicos

Todos » Contaminacdo geral do meio ambiente
+ Avanco dos transgénicos causa desaparecimento de matrizes de sementes e raizes

Desta maneira, a produgdo convencional representa para muitos produtores seguranca
e praticidade, ja que ndo passa por tantas perdas, sua manutencdo € mais simples e ja se possuli
conhecimento estabelecido a respeito da mesma. Além disso, optar pelo organico pode limitar
as possibilidades do produtor, ja que menos variedades se adaptam a esta forma de plantio. A
conversdo ao organico, assim, € uma das maiores barreiras técnicas enfrentadas pelo elo
produtor.

Ainda em relacdo a producdo de alimentos, outros elos apontam a necessidade de
desenvolver ou implementar técnicas mais precisas ou profissionalizadas para aumentar a
capacidade de producdo. O fornecedor de acucar (A2) consegue produzir agucar cristal
organico em larga escala, mas encontra dificuldades com outros produtos organicos, como o

cha de camomila e o0 aglcar mascavo, que provém da agricultura familiar e s&o produzidos de
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maneira mais artesanal. A empresa procura auxiliar estas familias a se desenvolverem,
buscando maquinario que aumente a capacidade produtiva. A entrevistada E13 também
percebe a agricultura orgénica como muitas vezes experimental e de encontro ao uso de
tecnologia, 0 que prejudica o setor, enquanto que paises como Estados Unidos, Dinamarca e
Alemanha utilizam a tecnologia como aliada a producdo organica. Como consequéncia, a
producdo ainda enfrenta muitos desafios para obter produtos em uma escala maior.

As industrias (A e B) enfrentaram vérias barreiras técnicas inicialmente. A empresa A
ndo possuia parametros nem equipamentos para 0s processos que desejava desenvolver, de
modo que precisou descobri-los e desenvolvé-los por conta propria. Quando a empresa iniciou
suas atividades industriais, ndo havia equipamentos para envase de suco de uva, de modo que
teve de adaptar maquinas para vinho as suas necessidades. A empresa B6 passou
recentemente por uma situacao similar, pois, ndo encontrando fornecedores de equipamentos
apropriados, teve que adaptar uma maquina de processamento de residuo florestal para
conseguir secar 0 bagaco da uva. Outra barreira técnica da empresa B6 refere-se ao
desenvolvimento de produtos derivados da uva com maior valor agregado.

Atualmente, a empresa A enfrenta barreiras técnicas relacionadas a padronizacdo de
produtos. Como ndo utiliza aditivos, a cada safra o produto possui um sabor especifico e
diferentes teores de agucar, que nao sdao compensados com a adi¢do do produto. Outra barreira
técnica que pode ser destacada é o prazo de validade menor dos produtos. O entrevistado E21

aponta barreiras similares pelas quais varias empresas do setor de alimentos passam:

[...] quem cuida da formulagdo vai ter que quebrar a cabeca um pouquinho pra
encontrar um produto que tenha sabor, que tenha consisténcia, que tenha tempo de
validade, tempo de prateleira aceitavel, que va funcionar em termos de distribuicao
do produto... [...] em funcdo de ele ndo poder usar conservantes, aromatizantes,
corantes artificiais, que sdo bem mais baratos. Entdo a barreira no processamento
[...] existe nesse aspecto.

Para a entrevistada E4, as barreiras técnicas se referem a contaminacdo geral dos
recursos utilizados: “100% organico ndo se tem nada, nossa terra t4 contaminada, a dgua ta
contaminada, o ar ta contaminado”. Ela também indica que o avango dos transgénicos esta
causando o desaparecimento de matrizes de sementes e raizes.

No caso dos combustiveis e energias, 0 entrevistado E15 indica que existem fontes
mais limpas do que o gas natural, que é um combustivel fdssil. No entanto, energias como a
solar e a edlica ainda estariam em uma fase de desenvolvimento muito incipiente para

absorver a demanda de energia brasileira, 0 que dificulta sua difusdo. Apesar das vantagens
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do gas natural, ele também apresenta algumas dificuldades em seu uso, como a possibilidade
de explodir e a desvantagem de ser proveniente de apenas uma fonte principal, realidade que a
empresa estd buscando mudar, para dar maior seguranca no fornecimento.

Nas empresas de embalagens, pode-se destacar que o produtor de caixas de papeldo
(B4) precisou utilizar mais aditivos quimicos para melhorar as caracteristicas dos papeis
reciclados, o que indica um trade-off entre a qualidade do produto e os beneficios ambientais.
Eles também encontram limitacbes em termos de desenvolvimento de produtos mais
sofisticados, ja que alguns pedidos de clientes exigiriam a utilizacdo de insumos ndo trataveis
na estacdo de tratamento da empresa (tintas a base de solventes), o que faz a empresa recusar
esse tipo de desenvolvimento.

Para a empresa B5, a reciclagem também apresenta algumas dificuldades, como no
caso do chamado vidro branco (transparente), que exige que o produto reciclado possua esta
mesma qualidade; enquanto a reciclagem do vidro verde, por exemplo, pode utilizar cacos de
diferentes coloracGes. A reutilizacdo de garrafas de vinho e suco é dificultada pela
necessidade de um equipamento de higienizacdo, que nem sempre é comportado em pequenas
empresas, ao contrario do que ocorre em cervejarias de grande porte. Além disso, o produto
mais leve, apesar de ser econbmico em materiais € no transporte, possui uma curva de
aprendizado mais longa do que o tradicional, por ser mais fragil. Esta curva é estendida ao
cliente, que deve adaptar seus equipamentos as garrafas.

Por fim, a empresa distribuidora (A6) enfrenta dificuldades técnicas para encontrar um
veiculo eficiente e que ndo agrida 0 meio ambiente. A empresa considerou a possibilidade de
utilizar uma moto elétrica, mas, como o veiculo possui quilometragem limitada por recarga,
viu que ndo seria possivel. Assim, evita 0 uso de dleo combustivel, mas ainda ndo encontrou
um meio de transporte que considere ideal a proposta da empresa.

Comparando-se as barreiras levantadas na literatura com as encontradas no campo
(Quadro 14), apenas ndo se pode perceber a barreira “foco em fases unicas do ciclo de vida”.
As industrias preocupam-se com os produtos em muitas fases de seu ciclo de vida, desde a
origem da matéria-prima, passando pelo processamento e tecnologias nele utilizadas, bem
como existem preocupacdes com as embalagens, chegando até o residuo gerado. Apesar de
ainda existirem oportunidades de eco-inovar de maneiras mais eficientes no decorrer do ciclo

de vida do produto, ndo se pode dizer que existe um foco em fases Unicas. Novas barreiras
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técnicas emergiram do campo, referentes ao tempo maior para o desenvolvimento de

processos eco-inovadores e a riscos de defeitos técnicos e acidentes.

Quadro 14 - Barreiras técnicas elencadas na literatura versus encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura

Barreiras encontradas no campo

* Desenvolvimento/falta de tecnologia

« Dificuldade para encontrar veiculos eficientes e ecolégicos

« Dificuldade de produzir certas variedades de maneira orgénica
(menor diversidade de produtos)

« Falta de tecnologia para producéo em maior escala

» Maior suscetibilidade a pragas

« Dificuldade para encontrar fornecedores de equipamentos
adaptados as necessidades, necessitando
desenvolvimento/adaptagao proprios

* Falta de
adequados

produtos  substitutos

« Existem fontes de energia mais limpas que o gas natural, mas ndo
absorvem a demanda existente

 Dependéncia de fonte Unica de gas natural

» Avanco dos transgénicos causa desaparecimento de matrizes de
sementes e raizes

* Ceticismo em relacéo ao desempenho
das tecnologias

« Utilizacdo de técnicas experimentais, rudimentares e/ou contrérias
a tecnologia

« Inflexibilidades de processo

* Elaboracéo de vidro transparente reciclado restrita a utilizacdo de
cacos transparentes

* Trade-off qualidade do produto versus
beneficios ambientais

* Necessidade de mais aditivos quimicos para aumento da taxa de
reciclagem das embalagens

* Restricdo na utilizacdo de tintas a base de solventes

* Falta de padronizacdo dos produtos

 Durabilidade menor de produtos

« Dificuldade para adaptacéo a quesitos técnicos da legislagao
» Desconhecimento das técnicas de cultivo orgénico

* Necessidade de alto conhecimento

* Maior grau de sofisticagdo
operacdo das tecnologias

* Requerimentos de infraestrutura

na

» Caracteristicas da propriedade nem sempre se adaptam ao plantio
organico

» Para reutilizar garrafas, é necessério
higienizacéo de garrafas nas industrias

» Contaminacdo geral do meio ambiente

» Maior seguranca e praticidade no plantio convencional

equipamento  para

» Dominio tecnoldgico (technological
lock-in)
» Foco em fases Unicas do ciclo de vida -

- Maior tempo para o desenvolvimento de eco-inovagdes

» Tempo de cultivo maior

» Maior curva de aprendizado para utilizacdo de garrafas mais leves
- Riscos de defeitos técnicos e acidentes

* Possibilidade de explosdo do gas natural

5.5.1.2. Barreiras financeiras

A eco-inovacdo enfrenta barreiras financeiras (Quadro 15) relacionadas a necessidade
de investimentos financeiros mais altos, que permeiam toda a cadeia. O produtor precisa
investir na renovacdo de sua infraestrutura, que levard tempo para estar apta a produgéo
organica (que também enfrenta maiores riscos em termos financeiros). A inddstria também

deverd investir no desenvolvimento de produtos com a maior durabilidade possivel, saborosos
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e que sejam de baixo impacto ambiental. Além disso, o custo da certificacdo organica incide
sobre produtores e industria. Como consequéncia de todos estes fatores, o pre¢o do produto
para o consumidor final € mais alto, apresentando desvantagens neste sentido em relacdo aos

produtos convencionais.

Quadro 15 - Barreiras financeiras encontradas

Elo Barreiras financeiras
Produtor « Dificuldade para obtencéo de financiamento
* Periodo de investimento longo e sem subsidios no processo de conversao
* Risco de perdas totais
» Custos de certificacdo
Fornecedor de gas natural |+ Produto precificado de acordo com o délar

Fornecedor de caixas * Inviabilidade financeira do tratamento de tintas com solventes
IndUstria * Custos de certificacdo

* Custos de desenvolvimento de produto
Revendedor * Prego mais elevado torna produtos inacessiveis a alguns consumidores

A entrevistada E8 aponta outra barreira financeira para os produtores, a dificuldade de
obter financiamento para 0s processos de conversao. Segundo o entrevistado E23, a questao
financeira acaba sendo um fator decisivo para muitos produtores, que preferem permanecer no
cultivo convencional e garantir a rentabilidade da familia.

Na venda ao consumidor final, a entrevistada E11 aponta que os produtos ecolégicos,
por serem mais caros, nao sdo acessiveis a todos os consumidores. A maior dificuldade na
venda dos produtos da empresa A ocorre com o 6leo de semente de uva, que tem o valor mais
elevado. No terminal turistico da empresa B, a entrevistada E25 percebe que o principal fator
para muitos consumidores optarem pelo suco de uva convencional € o prego do organico.

O fornecedor de gas natural (B2) também possui preocupac@es financeiras, ja que o
gas proveniente da Bolivia é precificado de acordo com o valor do doélar, o que pode torna-lo
menos competitivo e até mesmo financeiramente inviavel. Para o fornecedor de caixas de
papeldo (B4), torna-se impraticavel o tratamento de tintas com solvente, anteriormente
mencionado, pela necessidade de uma estacdo de tratamento especifica ou de contratacdo de
empresa externa especializada, o que seria muito oneroso. A barreira financeira que a empresa
B6 enfrenta atualmente é a inviabilidade financeira do produto fabricado a partir do bagago de
uva, que nao agrega valor as empresas envolvidas.

Assim sendo, apesar de existirem recursos técnicos suficientes para eco-inovar, 0S
custos de desenvolvimento e fabricacdo dos produtos, bem como a falta de subsidios e/ou

descontos governamentais tornam seu pre¢o ndo competitivo e dificultam a competicdo com
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marcas e empresas mais tradicionais, conforme indicado por Dangelico e Pujari (2010). Todas
as barreiras financeiras elencadas na literatura foram também encontradas no campo (Quadro
16), sendo que se constatou uma nova barreira financeira Esta é referente ao risco de perdas
totais na producdo, que impactaria tanto o produtor, que pode perder sua renda total, quanto a

industria, que pode ndo conseguir produzir um lote do produto e com isso perder mercado.

Quadro 16 - Barreiras financeiras elencadas na literatura versus encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
» Custos de P&D, de investimentos de capital e de |+ Custos de desenvolvimento de produto
infraestrutura » Dificuldade de conseguir subsidios para conversdo

ou para produtores organicos
* Inviabilidade financeira do tratamento de tintas com
solventes
* Riscos da mudanca na aceitacdo do consumidor e na |+ Falta de padronizacdo do produto
qualidade do produto
* Periodo de payback mais longo dos investimentos * Periodo de investimento no processo de conversao é

longo
 Desvantagens (no preco) em relacdo a ofertas |* Preco mais elevado torna produtos inacessiveis a
convencionais alguns consumidores

* G&s natural precificado de acordo com o ddlar
(instabilidade)
« Falta de capital para investir devido & baixa margem |+ Dificuldade para obtenc¢éo de financiamento
de lucro
* Custos de certificagdo « Custos de certificacdo organica, biodindmica, FSC,
etc.
- * Risco de perda total do produto

5.5.1.3. Barreiras de pessoal

As barreiras de pessoal (Quadro 17) séo principalmente relacionadas a dificuldades na
sucessdo familiar de produtores e a falta de profissionais especializados. As filhas dos
produtores Al, por exemplo, ndo dardo continuidade a producdo iniciada pelos pais: “A gente
tem as duas filhas, mas tdo casada, ja tdo... Elas se formaram na faculdade, elas ndo pararam
aqui, nesses interior, sabe. Porque ndo tinha futuro pra elas também aqui, né” (entrevistada
E2). Quando se considera que a producao organica exige mais investimentos em mao de obra
do que a convencional, o problema torna-se maior ainda. I1sso acaba sendo um problema para
a empresa A, que ndo vé uma solucdo em curto prazo para o éxodo rural: “Temos uma
preocupacao, sim, com os proximos 10, 15 anos de como serd, porque esta acontecendo um

esvaziamento do meio rural” (entrevistado E5).
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Quadro 17 - Barreiras de pessoal encontradas

Elo Barreiras de pessoal
Produtor * Maior necessidade de méo de obra
+ Dificuldades na sucessdo familiar (éxodo rural)
Indistria » Falta de profissionais especializados
* Educacdo de profissionais pouco direcionada para cultivo e producdo eco-inovadores
Revendedores |+ Alta rotatividade nos pontos de venda dificulta treinamento de vendedores

Quanto a qualificacdo dos profissionais disponiveis no mercado, a empresa A
enfrentou dificuldades em seu inicio para obter um responsavel técnico: “os endlogos nao
acreditavam que era possivel produzir suco de uva sem adi¢do de conservante quimico”
(entrevistado E5). Os profissionais incorporados ao seu grupo de trabalho foram formados
pelos membros da empresa, ja que 0 processo era muito novo para a época. Atualmente,
diversos entrevistados acreditam que ainda existe pouca divulgacdo sobre a agricultura
organica em cursos de agronomia e areas afins, o que dificulta a formacdo de profissionais
com este tipo de filosofia e experiéncia. A empresa ainda enfrenta dificuldade para encontrar
técnicos especializados em produtos como 6leo e farinha de semente de uva.

Para a distribuidora (A6), as barreiras de pessoal referem-se principalmente aos
empregados dos pontos de venda. A empresa treina os vendedores, de modo que estes estejam
devidamente qualificados para informar consumidores. No entanto, com a alta rotatividade de
alguns estabelecimentos, o esforco acaba sendo em véo.

Em relacdo a comparacdo entre literatura e campo (Quadro 18), as barreiras de pessoal
relacionadas a inabilidade da equipe e falta de engajamento dos funcionarios ndo foram
encontradas. No entanto, ndo é possivel ter certeza que essas barreiras realmente nao existem,
ja que a analise observou o ponto de vista de gestores das empresas, que podem nédo perceber
esse tipo de barreira, ou entdo ndo admitir uma falha desse tipo em sua equipe. Uma nova

barreira de pessoal foi elencada, a de falta de m&o de obra para a producao primaria.

Quadro 18 - Barreiras de pessoal elencadas na literatura versus encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
« Falta de pessoal capacitado « Falta de profissionais especializados
» Educacdo de profissionais pouco direcionada para
cultivo e produgo eco-inovadores
* Relutancia em contratar profissionais especializados |« Alta rotatividade nos pontos de venda dificulta
treinamento de vendedores
* Inabilidade da equipe -

 Engajamento dos funcionarios -

- Falta de méo de obra para producdo primaria
» Maior necessidade de méo de obra
» Dificuldades com sucessao familiar (éxodo rural)
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5.5.1.4. Barreiras regulatérias

Dentre as barreiras regulatérias (Quadro 19), pode-se destacar a falta de incentivos
governamentais, a maior fiscalizacdo do setor e a burocracia para obter certificagcdes. Faltam
incentivos legais para apoiar e assegurar o produtor organico e aquele que deseja se converter,
A falta de apoio a que a maioria dos entrevistados se refere € em termos financeiros, seja para
obter financiamento, no caso de pequenas industrias e produtores; seja para 0 apoio no
processo de conversdo; seja pela falta de isengéo de impostos, que poderia incentivar o setor.
Conforme explica a entrevistada E8, em paises europeus 0 governo paga para que seja
realizada a conversdo, ja que existe o entendimento que o produtor estaria prestando um
servico ambiental com a produgéo organica, enquanto no Brasil estas iniciativas sdo raras e
incipientes.

Quadro 19 - Barreiras regulatorias encontradas

Elo Barreiras regulatérias
Produtor |« Falta de incentivos e apoio governamental ao produtor organico e ao que deseja se converter
* Rigorosidade da fiscalizago
Indlstria |+ Regulagdo limita em termos técnicos, processuais e aumenta burocracia
» Condescendéncia do governo com produtos ndo saudaveis
* Falta de preparo do governo para lidar com produtos ndo tradicionais, causando demora na
aprovagdo e langamento de produtos

Além da falta de incentivos, o setor orgénico conta com uma fiscalizacdo muito mais
rigorosa do que o convencional. As obrigacdes da regulacdo limitam em termos técnicos,
dificultando o desenvolvimento de produtos. A fiscalizacéo é acirrada, existe um aumento de

burocracia e os custos de certificacdo séo elevados:

Vocé vai ter uma burocracia a cumprir, porque, pra produzir organico, vocé precisa
ser certificado. Pra ser certificado, vocé precisa se submeter [...] &s regras da lei. E
ela € trabalhosa, precisa ter um computador, vocé precisa vacinar, vocé precisa
preencher formulério, vocé precisa controlar. E, normalmente, o convencional ndo
faz nada disso (entrevistado E21).

Pra gente vender organico, tem que ta certificado, a gente paga a certificacdo; a
gente é auditado; é uma pressdo danada, enquanto o pessoal do convencional vende
a vontade. Ninguém fiscaliza. Entdo até pra vender orgénico é complicado no Brasil
(entrevistado E3).

Conforme explica a entrevistada E4, seriam necessarias modificagdes na legislacao
brasileira para diminuir o0 uso de agrotdxico e de transgénicos, ja que o pais se encontra em
primeiro lugar no consumo de agrotdxicos e segundo em transgénicos. Para a entrevistada E9,
0 governo € condescendente com produtos que ndo sdo saudaveis e faltaria “tirarem do

mercado essas coisas que ndo fazem bem”, 0 que nao aconteceria devido a corrupgao.
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Outra barreira mencionada € a falta de preparo do governo para lidar com produtos
diferentes dos convencionais. Quando a empresa A iniciou suas atividades, teve dificuldades
para registrar os produtos no Ministério da Agricultura, pois ndo se acreditava que um suco de
uva poderia ser composto por apenas um ingrediente. A empresa B6 passa por uma situacao
similar a enfrentada no passado pela empresa B, quando ndo existia uma legislacao especifica
sobre a certificacdo organica. Nao existe na legislagéo brasileira previsdo de comercializagdo
dos produtos que a empresa B6 pretende lancar, o que acaba atrasando o processo: “A gente ta
tendo que, junto com 0 MAPA [Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento], com a
ANVISA, criar a legislacdo que regulamente a utilizacdo desses produtos” (entrevistado E27).

Todas as barreiras regulatorias elencadas na literatura foram encontradas no campo
(Quadro 20). N&do foram encontradas novas barreiras regulatérias.

Quadro 20 - Barreiras regulatorias elencadas na literatura versus encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
* Burocracia * Regulacdo limita em termos técnicos, processuais e
* Regulamentacfes ambientais aumenta burocracia
* Rigorosidade da fiscalizago
* Incertezas sobre a legislacao * Falta de preparo do governo para lidar com produtos

nédo tradicionais, causando demora na aprovacao e
lancamento de produtos
* Foco da regulamentacdo em operagdes tradicionais |+ Condescendéncia do governo com produtos nao

saudaveis
» Falta de/poucos incentivos governamentais ou risco |« Falta de incentivos e apoio governamental ao
de perdé-los produtor organico e ao que deseja se converter

5.5.1.5. Barreiras relacionadas aos consumidores
As barreiras relacionadas aos consumidores (Quadro 21) também s&o percebidas como
significativas. Isso se deve principalmente a falta de conscientizacdo e de atitude e a

preferéncia por produtos existentes por parte dos consumidores.

Quadro 21 - Barreiras relacionadas aos consumidores encontradas

Elo Barreiras relacionadas aos consumidores
Fornecedor de |+ Oferta de agucar organico maior que demanda do mercado
acucar
Certificador » Desconhecimento e descrenca dos consumidores sobre processo de certificagdo
Revendedor * Desconhecimento dos consumidores sobre produtos orgénicos
* Falta de interesse dos consumidores na origem dos produtos
« Falta de conscientizacéo e de atitude de compra por parte dos consumidores
* Preferéncia dos consumidores por produtos existentes
* Imprevisibilidade da demanda
* Riscos de perda de clientes caso o produto mude ou falte por um tempo

O desconhecimento sobre o produto orgénico e seus beneficios, até mesmo por parte

de consumidores mais instruidos, foi apontada por diversos entrevistados, especialmente no
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que se refere a produtos industrializados ou com processos menos conhecidos, como o mel
organico. A loja A8 priorizava alimentos organicos, mas, pela falta de demanda, teve de
mudar seu posicionamento: “Fruta e verdura [orgénicas], as pessoas entendem. Eles veem o
que é a diferenca. Mas no produto industrializado ndo é tanto” (entrevistada E11). A
empresaria passou a ofertar produtos naturais, dietéticos, sem gluten, sem lactose e integrais.
No restaurante, o vinho orgéanico é visto como um produto mais caro, mas sem atributos
atrativos, j& que o publico consumidor busca vinhos finos, e o vinho organico é de mesa.

Também foi indicada a falta de interesse de consumidores sobre a origem dos
produtos, sem procurar valorizar o que é localmente produzido, e o desconhecimento a
respeito do processo de certificacdo, existindo até mesmo desconfianca sobre a confiabilidade
e o0 rigor dos processos. Assim, apesar de os produtos possuirem certificagdes ecoldgicas,
aparentemente isso ndo € o suficiente para torna-los reconheciveis e para a credibilidade nas
alegacOes verdes, ao contrario do indicado por Dangelico e Pujari (2010). Tal fato €
preocupante, ja que a credibilidade do desempenho ambiental seria um dos atributos vitais dos
produtos eco-inovadores (DANGELICO; PUJARI, 2010).

Desta maneira, por ndo perceber diferencas entre os produtos organicos e tradicionais,
muitos consumidores acabam optando pelos segundos, que possuem um preco mais acessivel:
“Esses produtos [0s eco-inovadores] ainda brigam com produtos tradicionais, sabe? As
pessoas ainda ndo conseguem entender a diferenga entre eles bem” (entrevistada E13).

Para os consumidores que sdo mais bem informados e entendem as diferencas
existentes, muitas vezes ainda falta atitude de compra. Assim, apesar da difusdo de
informacdes sobre os beneficios de alimentos eco-inovadores, a mudanca do comportamento
de compra nem sempre ocorre, dentre outros fatores pelo baixo poder de compra do
consumidor ou indisposi¢do para pagar um preco superior:

E um mercado crescente, ¢ um mercado bom, mas o consumidor ainda ndo ta
disposto a fazer a opgéo. N&o no volume ou na proporgao que seria interessante. Nos
poderiamos ter crescido muito mais nos organicos, e a gente nao cresceu porque ndo
tem mercado pra isso (entrevistado E22).

Assim sendo, o mercado organico apresenta barreiras relacionadas as suas
especificidades, como ser um mercado de nicho, com volumes pequenos e uma demanda
menor. Empresas que conseguem produzir em maior escala, como a A2 no caso do agucar
cristal, acabam tendo que vender parte do produto organico como se fosse convencional, ja

que sua producdo é maior do que a demanda existente. A empresa B enfrenta situacdo similar.
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A cooperativa diminuiu a producédo organica, porque o mercado nao absorvia tudo o que era
ofertado. Por isso também, atualmente ndo incentiva os produtores a se tornarem organicos, ja
que o produto apresenta custo e risco maiores, mas uma demanda insuficiente. Enquanto a
demanda por suco integral da empresa cresce cerca de 40% ao ano, a demanda pelo orgéanico
cresce aproximadamente 10%.

Outra barreira relativa ao mercado consumidor refere-se a imprevisibilidade da
demanda e incapacidade de supri-la se for muito elevada. Isso ocorreria principalmente com a
venda de alimentos eco-inovadores em grandes redes, que envolveria riscos de perda de
clientes caso o produto mude ou falte por um tempo.

Em relacdo a produtos menos tradicionais, o desconhecimento sobre a utilizagdo
gastrondmica dificulta sua venda. Isso acontece no caso da farinha de semente de uva, por
exemplo, que ndo é procurada por muitos consumidores nem pela indudstria alimenticia. Desta
maneira, ainda é necessario desenvolver a demanda do produto no mercado, indicando como
ele pode ser utilizado, de modo a agregar valor a0 mesmo e criar a necessidade de sua
utilizag&o.

Em relacdo as barreiras elencadas na literatura, os produtos ndo foram considerados
altamente especificos, ja que os alimentos produzidos possuem um potencial de venda para
publicos bastante variados. Novas barreiras encontradas referem-se a imprevisibilidade da
demanda e a oferta maior do que a demanda do mercado (em alguns casos), como se pode ver
no Quadro 22.

Quadro 22 - Barreiras relacionadas aos consumidores elencadas na literatura versus

encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
* Risco de perda de clientes caso o produto mude ou |+ Riscos de perda de clientes caso o produto mude ou
falte por um tempo falte por um tempo
* Falta de conscientizagdo * Desconhecimento e descrenga dos consumidores

sobre processo de certificagcdo
» Desconhecimento dos consumidores sobre produtos

organicos
* Falta de interesse dos consumidores na origem dos
produtos
* Falta de atitude e comportamento de compra » Falta de atitude e de comportamento de compra
* Preferéncia por produtos existentes * Preferéncia por produtos existentes

* Produto altamente especifico -

- * Imprevisibilidade da demanda

-  Oferta maior que demanda do mercado
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5.5.1.6. Barreiras relacionadas as matérias-primas

As principais barreiras relacionadas as matérias-primas (Quadro 23) referem-se a
pouca disponibilidade de materiais sustentaveis. A empresa A destaca que poderia produzir e
vender uma maior quantidade de produtos caso fosse fornecida mais matéria-prima (uva
organica). A conversao de produtores para o plantio organico, como ja visto, € uma barreira
importante, e a empresa precisou formar produtores ao longo do tempo. Além disso, enfrenta
dificuldades relacionadas a outras matérias-primas. O Rio Grande do Sul ndo possui fabricas
de acucar organico certificado e com o padréo de pureza necessario, por isso 0 mesmo tem de
ser trazido de S&o Paulo. Para se adequar as matérias-primas disponiveis, a empresa acaba

inovando e se adequando ao que é ofertado pelo mercado.

Quadro 23 - Barreiras relacionadas as matérias-primas encontradas

Elo Barreiras relacionadas as matérias-primas
Produtor « Dificuldade para obter matérias-primas eco-inovadoras de origem animal
Fornecedor de agucar » Dificuldade para obter matérias-primas organicas
Fornecedor de gés natural |+ Dependéncia de uma fonte e no limite da capacidade de distribuicdo
IndUstria » Quantidade e variedade de matérias-primas limitadas
» Falta de garantia do fornecimento das matérias-primas

A empresa A2 produz agUcar cristal organico em larga escala, mas tem dificuldade
para obter outras matérias-primas organicas, como 6leo, melado, aclcar mascavo e chas.
Apesar de existir demanda para esses produtos, pequenos agricultores ndo conseguem
fornecé-los na escala necessaria. Situacdo similar ocorre com outros produtos do setor de
alimentos, como os de origem animal, como indica a entrevistada E8.

Como consequéncia da disponibilidade limitada ou variavel de matérias-primas,
algumas empresas acabam passando por dificuldades e correndo o risco de perder clientela.
Na loja A10, a proprietaria percebe que as barreiras relacionadas as matérias-primas causam
rupturas na entrega de produtos a loja e dificuldades de entregas em grandes quantidades. A
distribuidora (A6) relata uma situacdo que ocorreu com uma fornecedora sua, que produz
refrigerante organico. Devido a indisponibilidade do estrato da laranja organica, a empresa

ndo conseguiu produzir um lote do produto:

E o que acontece, todo o trabalho de implantacdo no mercado e, dai pouquinho, do
nada, eles saem do mercado. As pessoas ja esquecem, comecam a adquirir outro
produto, tomar outro produto. Ai depois tu resgatar esse cliente vai ser mais
demorado (entrevistada E9).

Na cadeia Beta, a empresa B2 também enfrenta barreiras relacionadas a sua matéria-

prima, visto que o gas natural fornecido ao Rio Grande do Sul é proveniente de apenas uma
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fonte e encontra-se no limite de fornecimento. Por isso, a empresa estd com um projeto de
expansdo, j& que ndo teria condi¢bes de ampliar significativamente o mercado atendido.

Em relacdo aos achados do campo, pode-se destacar que o rastreamento de credenciais
ambientais dos fornecedores, apesar de ser elencado como uma possivel barreira na literatura,
ndo foi mencionado (Quadro 24). Provavelmente isso se deve ao fato de a principal matéria
prima (a uva organica) ser certificada e proveniente de membros proximos da cadeia. As

demais barreiras elencadas na literatura foram confirmadas no campo.

Quadro 24 - Barreiras relacionadas as matérias-primas elencadas na literatura versus

encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
» Falta de apoio dos fornecedores » Falta de apoio de fornecedores de embalagem
* Fontes globais  Dependéncia de uma s6 fonte de gés natural
* Quantidade e variedade de matérias-primas
limitadas
* Disponibilidade de materiais sustentaveis * Dificuldade para obter matérias-primas eco-

inovadoras de origem animal

« Dificuldade para obter matérias-primas organicas

« Limite da capacidade de distribuicdo de gas natural

» Falta de garantia do fornecimento das matérias-
primas

* Rastreamento de credenciais ambientais dos | -
fornecedores

5.5.1.7. Barreiras relacionadas as embalagens

As embalagens foram consideradas barreiras significativas (Quadro 25),
principalmente para empresas de menor porte. A empresa A, por exemplo, aponta esta como
uma de suas maiores dificuldades para ser mais eco-inovadora e procura estar atenta a

embalagens menos prejudiciais ao meio ambiente:

Essa questdo da embalagem ainda é, dentro das questdes ambientais, 0 que a gente
menos consegue trabalhar, a gente ndo consegue receber de volta embalagens
vazias... O nosso rétulo ndo é muito ecologico, porque ele é [...] autoadesivo, e ndo
tem uma forma eficiente e ecoldgica de tirar esse rotulo. Entdo sdo coisas que a
gente ta querendo e precisa ser trabalhado [...] (entrevistada E6).

Questdes como a logistica reversa, a relagdo do peso das garrafas e seu contetdo e o
préprio material utilizado s&o consideradas limitantes a eco-inovagdo nas embalagens. A
empresa A ndo consegue trabalhar com tampas plasticas recicladas (que apresentam
oscilagcdes no padrdo), ja que se trata de um item de seguranca e exige qualidade maxima para
manutencdo do vécuo. Ademais, as empresas de embalagens ndo ddo muita atencdo a
necessidades especificas de empresas pequenas: “a grande industria de embalagem [...] pensa

no cliente que consome um milhdo de embalagens/més. Ela ndo quer saber do cara que
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compra 300 mil garrafas/ano” (entrevistado E5). Assim, a empresa fica a mercé dos produtos
oferecidos pelos fornecedores de embalagem, que podem ser descontinuados ou modificados

de acordo com a demanda de clientes maiores.

Quadro 25 - Barreiras relacionadas as embalagens encontradas

Elo Barreiras relacionadas as embalagens

IndUstria « Dificuldade para encontrar embalagens eco-inovadoras com a qualidade necessaria

« Dificuldade de obter embalagens personalizadas

« Para conservar os produtos adequadamente, muitas vezes as embalagens ndo podem ser eco-
inovadoras

Fornecedor de |+ Maior competitividade ao fornecer em grande escala
caixas

Fornecedor de |+ Logistica reversa
garrafas » Maior competitividade ao fornecer em grande escala
» Nem todos os produtos podem usar garrafas eco-inovadoras (posicionamento de produto)

Revendedores |+ Necessidade de separar, em embalagens que ndo sdo ecoldgicas, alimentos in natura
tradicionais dos organicos, de modo a evitar contaminagoes

A empresa B enfrenta uma situacao similar no que tange as garrafas:

Hoje a gente depende de dois grandes fabricantes nacionais. E sdo grandes
empresas, grandes corporagdes. [...] O nosso poder de barganha com eles é
relativamente pequeno. Melhorou bastante nos Gltimos anos, até porque a gente ta
com um volume razoavel de compra, né, de aquisi¢do. Mas ndo é tdo simples assim
pedir ou cobrar alguma coisa deles. Normalmente é o contrario (entrevistado E22).

Apesar do poder de barganha da cooperativa ter aumentado com crescimento de sua
producdo, a empresa ainda ndo consegue solicitar solucGes exclusivas ao fornecedor de
garrafas, tendo de se adaptar aos produtos disponiveis. No entanto, com pequenos
fornecedores de embalagens, a empresa consegue solucdes personalizadas.

Os fornecedores de embalagem (B4 e B5) explicam que sdo mais competitivos quando
produzem grandes volumes, o que dificulta atender pequenos clientes de maneira
personalizada. Outro fator mencionado é que, como a embalagem da identidade ao produto,
nem sempre é possivel utilizar embalagens eco-inovadoras: “Essa ¢ uma garrafa mais leve, ela
caracteriza um produto um pouco mais popular. Uma garrafa mais pesada acaba
caracterizando um produto mais fino, de maior valor agregado” (entrevistada E19). Assim, 0s
vinhos finos ndo sdo embalados em garrafas mais leves, pois isso 0s descaracterizaria frente
aos consumidores. Outra caracteristica do vinho é que, por se tratar de um produto mais
sofisticado, sua embalagem ndo € lavada e reutilizada (como acontece com cervejas e
refrigerantes), mas apenas reciclada.

Outros elos também enfrentam barreiras em relacdo as embalagens. Na loja A8, a
proprietaria gostaria de utilizar embalagens recicladas, mas esta pratica seria inviavel pelo seu

custo. A entrevistada E8 aponta que a embalagem é uma questdo critica no que tange a
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alimentos eco-inovadores, ja que muitas ndo sdo ecoldgicas pela necessidade de adequacgéo
aos produtos. Embalagens recicladas, por exemplo, nem sempre sdo apropriadas para
conservar alimentos; alimentos in natura ndo podem ser disponibilizados a granel em locais

onde se ofertam alimentos convencionais:

Vocé ndo pode vender uma laranja organica a granel no supermercado que vende
laranja convencional a granel. Dai o cara pega, olha uma, olha a outra, joga 0 que é
organico no convencional, o que é convencional no organico, e ai vira uma bagunca.
Entdo a segregacdo é uma exigéncia da certificacdo organica. A impossibilidade, ou
a garantia de que aquele produto que ta ali ndo vai ser contaminado em nenhum
momento da cadeia. Nem no ponto de venda, especialmente no ponto de venda. Né.
Acho que também é uma barreira ainda, a embalagem (entrevistada ES8).

Por fim, outro grande empecilho em relacdo as embalagens refere-se a falta de um
sistema de logistica reversa. Apesar de empresa B coletar, em seu terminal turistico, garrafas e
papelédo de clientes, isso ocorre principalmente por iniciativa destes. A maior parte do papelao
e do vidro reciclado € a partir da coleta e separacdo do lixo, ocorrendo perdas durante o
processo.

Das barreiras elencadas na literatura, apenas a referente a falta de rotulos ecoldgicos
(eco-label) ndo foi encontrada no campo (Quadro 26). Barreiras que emergiram no campo
referem-se ao posicionamento e a exposicdo do produto. Assim sendo, a falta de rétulos
ecologicos, ou seja, que indiqguem que o produto possui um menor impacto ambiental, ndo
aparenta ser um problema no setor de alimentos, que possui diversas certificacdes, muitas das
quais séo utilizadas pelas empresas entrevistadas. No entanto, existe dificuldade de encontrar
um material para embalagens que seja ecolégico e ao mesmo tempo conserve 0s produtos da

maneira desejada.
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Quadro 26 - Barreiras relacionadas as embalagens elencadas na literatura versus encontradas

no campo
Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
* Fornecimento de materiais * Maior competitividade dos fornecedores de
embalagens ao fornecer em grande escala
« Disponibilidade de material sustentavel « Dificuldade para encontrar materiais eco-inovadores

com a qualidade necessaria
« Dificuldade de obter embalagens personalizadas
* Para conservar os produtos adequadamente, muitas
vezes as embalagens ndo podem ser eco-inovadoras
* Infraestrutura/rede para reciclagem » Falta de infraestrutura para logistica reversa

* Falta de rétulos ecolégicos (eco-label) -

- Posicionamento do produto
* Nem todos os produtos podem usar garrafas eco-
inovadoras

- » Exposi¢édo do produto

Necessidade de separar, com embalagens que nao
sdo ecoldgicas, alimentos in natura tradicionais dos
organicos, de modo a evitar contaminagdes

5.5.1.8. Barreiras gerenciais

No que tange as barreiras gerenciais (Quadro 27), a empresa A enfrentou muitas
inicialmente, ao lidar com produtores de uva relutantes a conversdao, desconfiando da
producdo organica ou se apegando as préaticas que ja dominavam. Os produtores entrevistados
(Al e B3) apontam que ainda existem muitos produtores que nao conhecem os maleficios dos
agrotdxicos, ou ndo sofrem com o uso dos mesmos, de modo que preferem manter a producao

convencional.

Quadro 27 - Barreiras gerenciais encontradas

Elo Barreiras gerenciais
Produtores * Relutancia para a conversao ao convencional
IndUstria * Pequenas industrias as vezes tentam englobar diversas atividades, para as quais nem

sempre estdo capacitadas

Distribuidor * Resisténcia de gestores de pequenos estabelecimentos para reduzir entregas mensais
Revendedores |+ Falta de investimento em alimentos eco-inovadores em grandes redes de
supermercado

A empresa A enfrenta atualmente uma limitagdo em termos de administrar novas
atividades, como a entrega de produtos direto ao consumidor, sem passar por intermediarios.
Para manter o controle de suas operacgdes, a empresa prefere trabalhar com outros membros da
cadeia, evitando novas exigéncias organizacionais, burocraticas, estruturais e gerenciais.

A entrevistada E9 aponta que existem barreiras gerenciais relacionadas aos
revendedores, ja que a rede de supermercados mais conhecida do estado ndo apostaria nos

alimentos eco-inovadores, dificultando sua difusdo para um publico maior. Quando lida com
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revendedores menores, a distribuidora (A6) também enfrenta resisténcia. Ao procurar reduzir
0 numero de entregas mensais, de acordo com a média de pedidos realizados nos outros
meses, alguns donos de lojas refutam a proposta. Para incentivar a ideia, a distribuidora
oferece maior prazo de pagamento aos que aderem ao numero menor de pedidos, mas ainda
enfrenta dificuldades. A entrevistada aponta que muitas inddstrias também possuem barreiras
de gestdo, ja que tentam englobar diversas atividades (producédo, venda e logistica), para as
quais nem sempre estdo capacitadas.

Desta maneira, as principais barreiras gerenciais elencadas encontram-se no elo
produtor, que nem sempre consegue mudar conceitos e padrdes de comportamento para passar
a produzir um alimento eco-inovador. Como aponta o entrevistado E21, muitas vezes as
resisténcias podem ser de membros mais conservadores da familia. Assim sendo, das barreiras
elencadas na literatura, apenas trés foram confirmadas no campo (Quadro 28). As demais ndo

puderam ser percebidas.

Quadro 28 - Barreiras gerenciais elencadas na literatura versus encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
* Falta de comprometimento da alta gestdo * Falta de investimento em alimentos eco-inovadores
em grandes redes de supermercado
* Relutancia para iniciar uma mudanca na empresa * Relutancia para a conversdo ao convencional
(produtores)

* Resisténcia de gestores de pequenos
estabelecimentos para reduzir entregas mensais
* Falta de expertise dos supervisores * Pequenas industrias as vezes tentam englobar
diversas atividades, para as quais nem sempre estdo
capacitadas
* Falta de educacdo, treinamento e motivacdo dos | -
trabalhadores
* Falta de cooperagdo entre as areas -

« Definicdo de objetivos ambientais atingiveis -

* Administragdo de fluxos de informacdo e | -
coordenacao de recursos

5.5.1.9. Barreiras relacionadas a concorrentes

Os eco-inovadores veem que alimentos convencionais sdo também seus concorrentes,
e ndo apenas 0s do mesmo nicho. As principais barreiras desta categoria (Quadro 29) referem-
se a concorrentes tradicionais que ndo divulgam seus impactos ambientais e sociais, ao
mesmo tempo investindo em propaganda e divulgacéo, tornando-se conhecidos no mercado e
passando “uma falsa ilusdo de que estdo vendendo algo que faz bem” (entrevistada E9). A
representante da ONG (A3) e do governo (A4) aponta que a divulgacao de informacGes sobre

os maleficios relacionados a producdo convencional ainda é escassa, visto que existe temor
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frente a reacdo da industria de agrotoxicos. A alternativa encontrada é o incentivo da
producdo eco-inovadora.

Quadro 29 - Barreiras relacionadas a concorrentes encontradas

Barreiras relacionadas a concorrentes
* Falta de divulgacdo de impactos ambientais e sociais de produtos e processos produtivos dos concorrentes,
aliada a um alto investimento em propaganda e divulgacdo, transmitindo ideia de saudabilidade dos produtos
» Competicdo desleal (greenwashing)
* Pouca divulgacdo dos maleficios relacionados a producdo convencional, devido ao temor da retaliagdo da
indUstria de agrotoxicos

Também foram mencionadas barreiras ligadas a competicdo desleal por empresas que
promovem o greenwashing, aparentando uma falsa imagem eco-inovadora:

A gente tem medo do cara que vai querer usar 10% de suco e o resto vai colocar
quimica ali, muito bem imitada com tecnologia, de uma maneira que o consumidor
ndo vai notar e vai pensar que é suco de uva. Esses que a gente tem medo
(entrevistado E5).
Foram encontradas duas novas barreiras na pesquisa de campo (Quadro 30). Estas se
referem a competicao desleal e as informac@es disponibilizadas na midia.

Quadro 30 - Barreiras gerenciais elencadas na literatura versus encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
» Poucas empresas exibem o desempenho ambiental |« Falta de divulgagdo de impactos ambientais e sociais
de produtos de produtos e processos produtivos  dos

concorrentes, aliada a um alto investimento em

propaganda e divulgacdo, transmitindo ideia de

saudabilidade dos produtos

- » Competicdo desleal (greenwashing)

- Informacdes disponibilizadas na midia

* Pouca divulgagdo dos maleficios relacionados a
producdo convencional, devido ao temor frente a
retaliacdo da industria de agrotoxicos

5.5.1.10. Barreiras relacionadas a grupos ambientais

Os grupos ambientais foram apontados na literatura como uma possivel barreira, pela
crescente fiscalizacdo que exercem (DANGELICO; PUJARI, 2010). No entanto, para 0s
entrevistados, este grupo ndo é uma barreira, mas sim um auxilio ao setor de alimentos eco-
inovadores.

5.5.1.11. Barreiras relacionadas a cadeia
As principais barreiras relacionadas a cadeia (Quadro 31) sdo a falta de alinhamento
da filosofia de alguns atores e a dificuldade de coordenagdo, principalmente em termos

logisticos. Como visto nas secOes anteriores, a cadeia nem sempre dispde de todos o0s
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elementos demandados pelos elos, existindo dificuldades relacionadas a matéria-prima,

revenda e logistica.

Quadro 31 - Barreiras relacionadas a cadeia encontradas

Elo Barreiras relacionadas a cadeia
Indistria « Dificuldades relacionadas a obtencdo de matéria-prima e embalagens adequadas
Transportador e » Falta de preparo para lidar com embalagens frageis
revendedor
Todos « Falta de alinhamento da filosofia de diferentes atores
« Dificuldade de coordenacéo
+ Falta de infraestrutura de logistica reversa para embalagens

As mateérias-primas que as industrias gostariam de obter nem sempre s&o ofertadas, ou
0 sdo em quantidades menores do que o desejado, de modo que € necessario inovar e ser
criativo na concepc¢do de produtos. Como explica o entrevistado E7, na inddstria a questdo
logistica também é dificultada pela localizacdo no sul do Brasil, um pouco distante dos
principais mercados consumidores.

Nos elos revendedores, ainda ndo existe alinhamento total de filosofias e préaticas
empresariais. Segundo a entrevistada E9, grandes redes de supermercado ndo incentivam o
setor de alimentos eco-inovadores, enquanto que 0s pequenos s80 muitas vezes contra a
expansdo do setor para outros estabelecimentos e inflexiveis na diminuigdo do numero de
pedidos mensais.

No caso das embalagens, pode-se destacar a falta de uma infraestrutura de logistica
reversa, que permita o retorno direto as fabricas. Ao contrario de paises nos quais 0S
consumidores separam os diferentes materiais reciclaveis, no Brasil todo o lixo seco é
colocado no mesmo recipiente, sendo separado apenas na estagdo de coleta. Outro fato
interessante sobre as embalagens é que os transportadores e revendedores nem sempre estao
preparados para lidar com as feitas com menos material. Apesar de serem ideais para ganhos
de escala, sua venda em mercados de massa nem sempre € adequada, devido ao despreparo
para manusear o produto, facilitando quebras ou danificagdo. Por fim, na empresa B5 também
sdo enfrentadas barreiras ligadas a coordenacdo com outros elos, que sdo maiores ao
desenvolver produtos eco-inovadores.

Todas as barreiras elencadas na literatura foram também encontradas no campo

(Quadro 32). Nao foram encontradas novas barreiras desta categoria.
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Quadro 32 - Barreiras gerenciais elencadas na literatura versus encontradas no campo

Barreiras elencadas na literatura Barreiras encontradas no campo
* Custos mais elevados * Custos mais elevados em toda cadeia
* Esforco e complexidade de coordenacédo » Dificuldades relacionadas a obtencdo de matéria-

prima e embalagens adequadas

* Falta de preparo de transportadores e revendedores
para lidar com embalagens frageis

« Dificuldade de coordenacéo

» Falta de infraestrutura de logistica reversa

* Inexisténcia ou insuficiéncia de comunicagdo » Falta de alinhamento da filosofia de diferentes atores

Assim sendo, das onze categorias de barreiras a eco-inovacdo na GSCS encontradas na
literatura, em dez delas foram encontrados elementos que as confirmaram, de modo que
apenas a categoria relacionada a crescente fiscalizacdo de grupos ambientais (DANGELICO;
PUJARI, 2010) n&o foi percebida como uma barreira. Mais detalhadamente, das 50 barreiras
encontradas na literatura, 10 ndo foram confirmadas no campo: foco em fases Unicas do ciclo
de vida, inabilidade da equipe, engajamento de funcionarios, produto altamente especifico,
rastreamento de credenciais ambientais dos fornecedores, falta de rétulos ecoldgicos (eco-
label), falta de cooperacdo entre as areas, definicdo de objetivos ambientais atingiveis,
administracao de fluxos de informacéo e coordenacdo de recursos; e a crescente fiscalizacédo
de grupos ambientais. Ndo entanto, ndo se pode dizer que essas barreiras ndo existam em
relacdo a eco-inovacao, ja que se estudou um numero reduzido de empresas de um setor
especifico, 0 que ndo permite generalizagdes.

Como contribuicdes a teoria, este estudo identificou dez novas barreiras no campo: 1)
maior tempo para o desenvolvimento de processos eco-inovadores, 2) riscos de defeitos
técnicos e acidentes, 3) risco de perdas totais na producdo, 4) falta de mao de obra para
producdo primaria, 5) imprevisibilidade da demanda, 6) oferta maior do que a demanda do
mercado (em alguns casos), 7) incompatibilidade de embalagens eco-inovadoras com o
posicionamento de alguns produtos, 8) dificuldade para expor os produtos de maneira
amigavel ao meio ambiente, 9) competicao desleal e 10) falta de informacdes disponibilizadas
na midia sobre os diferenciais dos produtos eco-inovadores.

A seguir, serdo apresentados os resultados relativos as oportunidades a eco-inovagao
na GSCS.
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5.5.2. Oportunidades a eco-inovacao na GSCS
Foram elencadas sete categorias de oportunidades na reviséo de literatura. Os achados
do campo sugeriram a existéncia de outras trés categorias, que foram acrescentadas nesta

analise.

5.5.2.1. Oportunidades técnicas

As oportunidades técnicas encontradas na literatura referem-se ao aumento da
eficiéncia no uso de recursos (DANGELICO; PUJARI, 2010), que foi a primeira vantagem
percebida pela empresa A, e € também percebida pelos produtores, ja que a eco-inovacao
diminui a necessidade de adquirir insumos externos. O manejo organico da mais
sustentabilidade a produgdo como um todo, conservando o solo, diminuindo o impacto
ambiental, o uso de &gua e de outros recursos naturais. Com isso, garante-se que a
propriedade estara apta a producdo por muitos anos.

Outra oportunidade técnica é o aumento da qualidade do produto. Segundo o0s
produtores Al, a uva tradicional ndo é tdo doce quanto a organica e apresenta graos verdes no
meio dos cachos, o que prejudica a qualidade e o teor de acucar do suco. Assim, apesar de ser
menor, a uva organica da origem a um suco de melhor qualidade e sabor.

Em seu inicio, a empresa A precisou adaptar equipamentos de vinho para a producao
de suco de uva, mas atualmente este tipo de maquina esta disponivel no mercado, ja que
muitas vinicolas passaram a produzir suco. Assim, a oferta de tecnologia para o setor tem sido
ampliada. No caso do acUcar cristal organico, um inseto foi desenvolvido para combater a
praga da cana, de modo que j& existe dominio tecnolégico para a producdo em larga escala.
Com isso, o custo do produto é barateado e 0 mesmo pode atingir um publico consumidor
maior. Ademais, a garantia de fornecimento do agucar a outros membros da cadeia oportuniza
a seguranga no suprimento do produto. Acreditando nas oportunidades técnicas existentes, a
empresa B6 busca desenvolver novos produtos com maior valor agregado e menores impactos
ambientais.

Nas embalagens, questdes técnicas também foram aprimoradas ao longo do tempo, de
modo a facilitar a eco-inovagdo. Na empresa B4, desenvolveram-se melhorias técnicas em
termos de resisténcia e aparéncia de produtos reciclados, de modo que estes se tornaram
atrativos a uma gama maior de clientes. O aprimoramento técnico também possibilitou uma

impressdo de maior qualidade, antes sé realizada em graficas. O vidro (empresa B5) também
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apresenta vantagens técnicas, como a manutencdo das caracteristicas dos produtos nele
embalados.

O gas natural oportuniza a diminuicdo de custos de manutencdo, de riscos de explosdo
e da necessidade de reabastecimento e armazenamento, ja que é ligado a uma rede de
distribuicdo. O produto é mais seguro e garante um prolongamento da vida uatil dos
equipamentos. O gas natural também apresenta oportunidades relacionadas a diversidade de
utilizacdo, j& que pode gerar outras formas de energia, como vapor, calor e eletricidade,
atendendo a diferentes demandas de uma empresa.

Assim sendo, as oportunidades técnicas foram encontradas nos elos produtores,
fornecedores e industria (Quadro 33). Apesar de ter sido encontrada apenas uma oportunidade
técnica na revisdo de literatura, os dados do campo apresentaram trés novas oportunidades,
referentes ao desenvolvimento tecnoldgico, aumento de qualidade do produto final e

versatilidade de uso dos insumos (Quadro 34).

Quadro 33 - Oportunidades técnicas encontradas

Elo Oportunidades técnicas

Produtor » Aumento da eficiéncia no uso de recursos (menor uso de insumos externos e recursos
naturais)
» Conservagdo do solo e de recursos naturais

Fornecedor de agucar |+ Dominio técnico para produzir aglcar cristal organico em larga escala

Fornecedor de gés » Diminuicdo de custos de manutencédo, de riscos de explosdo e da necessidade de
natural reabastecimento e armazenamento
+ Diversidade de utilizagdo

Fornecedor de caixas |+ Melhorias em termos de resisténcia e aparéncia de produtos reciclados

IndUstria » Aumento de qualidade do produto final (sabor e teor de agucar)
+ Oferta de tecnologia tem sido ampliada

Quadro 34 - Oportunidades técnicas elencadas na literatura versus encontradas no campo

Oportunidades literatura Oportunidades encontradas no campo
* Aumento da eficiéncia no uso de | Aumento da eficiéncia no uso de recursos (menor uso de
recursos insumos externos e recursos naturais)

* Conservacdo do solo e de recursos naturais

 Diminuicéo de custos de manutencéo, de riscos de exploséo e da
necessidade de reabastecimento e armazenamento na utilizacdo
do gas natural

* Melhorias em termos de resisténcia e aparéncia de caixas
reciclados

- Desenvolvimento tecnolégico

« Oferta de tecnologia tem sido ampliada

* Existéncia de dominio técnico (em alguns casos) para producao
em larga escala

- Aumento de qualidade do produto final
* Mais sabor e teor de agUcar na uva organica

- Versatilidade de uso de insumos
* Diversidade de utilizacdo do gas natural
» Aproveitamento de todas as partes da uva em diferentes produtos
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5.5.2.2. Oportunidades financeiras
As oportunidades financeiras encontradas na literatura referem-se ao retorno do
investimento, aumento de vendas e maior vantagem competitiva, e todas puderam ser

percebidas (Quadro 35). N&o foram encontradas novas barreiras nesta categoria.

Quadro 35 - Oportunidades financeiras elencadas na literatura versus encontradas no campo

Oportunidades literatura Oportunidades encontradas no campo
* Retorno do investimento » Agregacéo de valor
* Maior vantagem competitiva + Diminuicdo de custos

* Possibilidade de obter créditos de carbono ao utilizar
energias mais limpas

» Cobranca de consumidores pelo uso de embalagens
sustentaveis traz vantagem competitiva a empresa B4

* Aumento de vendas  Alguns produtos poderiam ter sua venda ampliada

Puderam-se perceber oportunidades relacionadas ao retorno do investimento, ja que o
produto eco-inovador geralmente possui menores custos e agregacdo de valor. Para o0s
produtores, como se produz menos, mas ¢ pago um preco maior, “Se a gente vai analisar, vai
dar elas por elas” (entrevistado E1), com a vantagem de ndo terem de lidar com agrotéxicos.
O produto com a certificagdo organica possui valor agregado, podendo ser vendido por um
preco até 200% maior no ponto de venda, com uma média de 30% de valor agregado, como
informa a entrevistada ES8.

Para o entrevistado E5, se toda a cadeia for bem trabalhada, é possivel obter ganhos
financeiros com a eco-inovagdo, como tem acontecido na empresa A. Apesar da crise, a
demanda por seus produtos ndo estd diminuindo. O entrevistado E7 acredita que isso se deve
ao valor agregado dos produtos, juntamente com a valorizacdo da filosofia da empresa. Na
empresa B, por outro lado, ainda ndo se notam tantas oportunidades financeiras com a eco-
inovacdo. Os gestores percebem que elas existem, mas de maneira incipiente e
proporcionalmente menor na empresa.

Outras praticas aumentam a competitividade das empresas pela diminuicdo de custos,
como a racionalizagdo do transporte ou a utilizacdo de produtos locais e sazonais no
restaurante A9. A utilizacdo de combustiveis mais limpos, como o gas natural (B2) também
pode trazer beneficios financeiros pela venda de créditos de carbono. Ainda, as producgdes
organica e biodinamica, por utilizarem recursos internos, possuem menos custos com
insumos. O uso de embalagens de papeldo (B4) também representa um custo menor para

muitas empresas, tornando-as mais competitivas.
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Oportunidades com o retorno do investimento também tém sido buscadas pela
empresa B6, com a agregacdo de valor ao bagago da uva. A empresa se encontra em fase de
desenvolvimento de produtos e espera langd-los no mercado e estimular a demanda. Para
tanto, conta com a expertise obtida em uma situacéo similar com produtos derivados da casca
de arroz. E percebida uma oportunidade ainda maior com o bagaco de uva organico, que
poderia agregar mais valor ao produto final. Com isso, seria possivel comprar o bagago, no
lugar de apenas compartilhar custos de transporte, agregando valor a toda cadeia.

A oportunidade relacionada a aumento de vendas néo foi percebida em todos 0s casos.
A empresa A poderia vender mais, caso conseguisse producdo em maior escala. No caso da
empresa B, a venda dos produtos eco-inovadores cresce menos do que a dos tradicionais, € ja
se enfrentaram dificuldades pela producgdo excessiva dos primeiros. A empresa A2 enfrenta os
dois tipos de situacdo em diferentes produtos. Os produtos ofertados em menor escala e
produzidos de maneira artesanal possuem uma demanda ndo atendida, enquanto o aglcar
cristal, produzido em larga escala, tem uma oferta maior que sua demanda.

Desta maneira, todos os elos podem usufruir de oportunidades financeiras ao eco-

inovar (Quadro 36), pela agregacdo de valor e diminuicéo de custos.

Quadro 36 - Oportunidades financeiras encontradas

Elo Oportunidades financeiras
Todos » Agregacéo de valor
» Diminuico de custos
IndUstria » Possibilidade de obter créditos de carbono ao utilizar energias mais limpas
Processador de residuos |+ Desenvolvimento de produtos com valor agregado a partir do bagago da uva
Revendedor » Diminuicao de custos por utilizagdo/venda de alimentos locais e da época

5.5.2.3. Oportunidades regulatérias

As oportunidades regulatorias encontradas na literatura foram todas confirmadas na
pesquisa de campo (Quadro 37), apesar de muitas ainda serem incertas e dependentes de
mudangas na legislagcdo. Percebe-se a minimizacdo de riscos em relacdo a mudancas futuras
na legislacdo em questdes ambientais, j& que a producdo eco-inovadora garante que o produto
ndo contamine ou impacte menos 0 meio ambiente. A entrevistada E8 indica que também
existem politicas pablicas direcionadas ao apoio da conversdo de produtores para a producéo

orgéanica, 0 que traz oportunidades para preservar receitas e estimula este tipo de produgéo.
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Quadro 37 - Oportunidades regulatérias elencadas na literatura versus encontradas no campo

Oportunidades literatura Oportunidades encontradas no campo

* Minimizacéo de risco * Minimizacdo de riscos em relagdo a possiveis
mudancas na legislacdo ambiental

* Preservacdo de receitas * Possibilidade de futuro pagamento por servigos
ambientais

* Preservacdo da reputacdo * Preservacdo da reputacdo e transparéncia pelo
processo de certificacdo

* Criacdo de novos negocios * Desenvolvimento de subprodutos diferenciados para

evitar passivos ambientais

* Obrigatoriedade de alimentos organicos para
merenda escolar em algumas cidades

» Obtencdo de créditos de carbono

* Estimulo ao desenvolvimento e o uso de novidades |+ Politicas publicas direcionadas a conversdo para a
produgdo organica
» Estimulo ao desenvolvimento de novos produtos

Os entrevistados indicaram que existe um controle bastante rigido em relacdo aos
organicos, 0 que garante a preservagédo da reputacao das empresas e transparéncia no processo
de certificacéo:

E, eu costumo dizer que [...] o setor de produtos organicos é mais controlado que o
de remédios, sabe? [...] Os produtores entre si se controlam. [...] Depois tem o
controle das certificadoras, do Ministério da Agricultura, do INMETRO, e do
consumidor, né, que é o maior controlador. [...] E nds temos obrigacéo de responder
qualquer dendncia, davidas de consumidores. E € um passo bom de esclarecimento,
porque a gente tem a oportunidade de mostrar pra eles o que é o processo de
certificacdo (entrevistada E8).

A producdo eco-inovadora também pode trazer oportunidades de novos negécios ou
de ganhos anteriormente desconsiderados, como a obtencdo de créditos de carbono pelo uso
de gas natural, 0 pagamento por servicos ambientais no caso da producdo organica e a
obrigatoriedade de alimentos orgénicos para merenda escolar em algumas cidades. A
legislacdo também tem estimulado o desenvolvimento de novos produtos, como no caso dos
que estdo sendo desenvolvidos pela empresa B6, devido & necessidade de destinacdo
adequada de residuos.

Assim, as oportunidades regulatérias permeiam todos os elos da cadeia,
principalmente a minimizacao de riscos frente a mudancas na legislacdo ambiental (Quadro
38). Os produtores e industrias séo elos que se destacam pelos beneficios da regulagéo atual

ou futura.
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Quadro 38 - Oportunidades regulatérias encontradas

Elo Oportunidades regulatérias
Todos » Minimizacéo de riscos em relagdo a possiveis mudancas na legislagdo ambiental
Produtores * Politicas publicas direcionadas a conversao para a producdo organica

* Possibilidade de futuro pagamento por servigos ambientais
* Obrigatoriedade de alimentos organicos para merenda escolar em algumas cidades

IndUstria * Preservacdo da reputacéo e transparéncia pelo processo de certificacdo
* Obtencdo de créditos de carbono

Processador de residuos |+ Estimulo ao desenvolvimento de novos produtos

5.5.2.4. Oportunidades relacionadas aos consumidores

As oportunidades relacionadas aos consumidores (Quadro 39) foram as mais
frequentemente citadas nas entrevistas. Estas sdo compartilhadas por diversos elos, ja que a
valorizacdo dos produtos e um aumento de consumo acabam impactando a cadeia como um
todo.

Na literatura, as oportunidades relacionadas aos consumidores se referem ao
desenvolvimento de novos mercados, a melhoria da imagem corporativa e a expectativa de
crescimento dos mercados verdes e ganhos crescentes. Ao criar seu negdcio, a empresa A
investiu na oportunidade de desenvolver o novo mercado de suco de uva organico, que
cresceu tanto que a empresa atualmente possui uma demanda maior do que sua capacidade de
oferta. Como indica o entrevistado E3, outros produtos, como chas e aglcar mascavo, passam
por situacdo similar. Os produtos da empresa A2 chegam a ser ofertados em mercados mais
populares, que ja demandam em alguma medida alimentos organicos. Produtos menos
tradicionais, como a farinha da semente de uva, o dleo de semente de uva e 0 suco e vinho

biodinamicos, ainda estdo em fase de desenvolvimento no mercado.

Quadro 39 - Oportunidades relacionadas aos consumidores encontradas

Elo Oportunidades relacionadas aos consumidores

Todos  Tendéncias ligadas a sustentabilidade e satde

» Promocao e fornecimento de informagGes sobre sustentabilidade e alimentacdo saudavel pelos
meios de comunicacao

* Crescimento do mercado organico

» Fidelidade do consumidor de alimentos eco-inovador

IndUstria « Desenvolvimento de novos mercados
« Desenvolvimento de atividades turisticas

Revendedor |+ Ao consumidor final ser informado, compreende o produto e se decide pela compra

Associado ao desenvolvimento de mercados de produtos eco-inovadores, também se
busca desenvolver o mercado de servicos, como no caso do turismo agroecoldgico,
especialmente na cadeia Alfa. Os pontos de venda também possuem um papel muito

importante no que tange aos servicos. Representantes dos mesmos e da distribuidora (A6)
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notam que a informacdo no ponto de venda faz toda diferenca para que o consumidor se

informe a respeito do produto decida a compra:

[...] basta o ponto de venda saber falar sobre o produto. O porqué que o suco de uva
[da empresa A] é o melhor. E mais caro porque ele é o melhor. E o porqué que ele é
o melhor. E a pessoa, quando entende, ela compra a ideia. Entdo a gente percebeu
gue o ponto de venda é que teria que fazer o giro do produto la (entrevistada E9).

Desta maneira, 0 servigo ofertado nos pontos de venda torna-se fundamental para o
desenvolvimento do mercado de alimentos eco-inovadores.

Em relacdo a imagem corporativa, a empresa B vem buscando um posicionamento
ligado a sustentabilidade. Para tanto, uma série de iniciativas foram implementadas, as quais
incluem o desenvolvimento de produtos e processos eco-inovadores. O investimento em
produtos eco-inovadores € tido como uma oportunidade de se posicionar como uma empresa
sustentavel e preocupada com o ambiente e com as tendéncias atuais. Além disso, a empresa
vé a possibilidade de seu investimento gerar um retorno econdmico mais significativo no
futuro. Deste modo, predicados de produtos relacionados a saudabilidade sdo uma
oportunidade para um marketing diferenciado e que oportunizam evitar preocupacdes e
desconfiancas em relacdo a seguranca dos alimentos referidas por Lowe, Phillipson e Lee
(2008). Sendo apresentado por uma empresa de menor porte ou por uma cooperativa, existe
maior probabilidade de que os consumidores acreditem na origem do produto, ja que uma
cadeia menor seria menos suscetivel a adulteracdes.

Em relacdo a expectativa de crescimento dos mercados verdes e ganhos crescentes,
esta é assegurada pelos meios de comunicacdo, que tém divulgado cada vez mais informacGes
a respeito de alimentacdo organica e saudavel e atraido a atencdo de diversos publicos. Os
consumidores passam a perceber o alimento organico como um investimento que trara ganhos
em saude e economia em remédios e tratamentos médicos. Ademais, percebem-se iniciativas
contrarias as externalidades negativas da producdo convencional e que pregam a
sustentabilidade, a fim de preservar os recursos do planeta para futuras geragdes. Com a
difusdo de informacdes e filosofias, espera-se que os consumidores busquem modificar seus
hébitos, a fim de adotar uma dieta mais saudavel e o consumo consciente, valorizando

empresas eco-inovadoras.
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Deste modo, praticamente todos entrevistados indicam as tendéncias de crescimento

do mercado de alimentos eco-inovadores como uma grande oportunidade:

Eu acho que essas iniciativas que estdo se fazendo, ndo s6 com o organico, mas tudo
com saudavel, com o alimento limpo, enfim, a ndo geracdo de residuo, tudo isso
acho que t4 se ampliando na sociedade de uma forma bem positiva e gera uma
expectativa boa em termos de producéo (entrevistado E5).

Os mercados crescentes ndo sdo apenas uma expectativa, mas uma realidade, ja que a
curva de crescimento do mercado organico permanece positiva no pais, como indica a
entrevistada E8: “No Brasil, ela [a curva de crescimento do mercado organico] tem um
crescimento de 30% e também ainda ndo mexeu. Continua... A gente, por exemplo, ndo
sentiu, ndo ta sentindo recuo de demanda, nada”. Assim, existe uma grande oportunidade para
satisfazer o mercado existente, que possui demanda crescente.

A empresa B, apesar de lidar com uma demanda para produtos eco-inovadores menor
do que gostaria, tem a expectativa de que o mercado cres¢a no futuro em um ritmo maior do

que o de produtos convencionais:

[...] a gente aposta nisso, tu imagina que isso vai tomar proporc¢fes maiores, é sO
uma questdo de tempo. Tudo o que a midia tem divulgado, tudo que as pessoas tém
procurado se informar das questdes de saude e tal, isso abre novas fronteiras e novas
oportunidades. E a gente ndo ta alheio a isso. A gente t& procurando tentar aproveitar
essas oportunidades pra buscar novas alternativas (entrevistado E22).

Esperam-se ganhos crescentes devido ao crescimento de mercados e aprimoramentos
técnicos, que possibilitem um aumento de producdo e a reducédo de custos.

Em relagdo aos consumidores, pode-se destacar a fidelidade daqueles que optam por
alimentos eco-inovadores, tanto devido ao sabor quanto aos beneficios a salde, o0 que é uma
garantia para as industrias e um indicativo de satisfacdo dos clientes. Ainda, alguns
entrevistados destacam o papel das novas geracdes, que estdo mais conscientes e preocupadas
com questdes ambientais e de salde, refor¢ando as tendéncias supramencionadas.

Assim sendo, todas as oportunidades relacionadas aos consumidores elencadas na
literatura foram confirmadas (Quadro 40). Uma nova oportunidade encontrada refere-se a

ampliacéo e retencdo de clientes.
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Quadro 40 - Oportunidades relacionadas aos consumidores elencadas na literatura versus

encontradas no campo

Oportunidades literatura

Oportunidades encontradas no campo

» Desenvolvimento de novos mercados

» Desenvolvimento de novos mercados
« Desenvolvimento de atividades turisticas

* Melhoria da imagem corporativa

» Melhoria da imagem corporativa
* Posicionamento da empresa como eco-inovadora

 Expectativa de crescimento dos mercados verdes e
ganhos crescentes

* Tendéncias ligadas a sustentabilidade e satde

* Promocdo e fornecimento de informacbes sobre
sustentabilidade e alimentacdo saudavel pelos meios
de comunicacéo

» Crescimento do mercado organico

Ampliacéo e retencéo de clientes
* Fidelidade do consumidor de alimentos eco-inovador
* Ao consumidor final ser informado, compreende o
produto e decide pela compra

5.5.2.5. Oportunidades relacionadas a embalagem

Em relacdo as embalagens, as oportunidades elencadas na revisdo de literatura

referem-se as rotulagens ambientais e seu estimulo a consciéncia e reconhecimento dos

produtos. Os entrevistados mostram perceber a importancia da embalagem para identificacao

do produto e posicionamento como eco-inovador. Nao foram feitos muitos comentarios a

respeito das informacdes presentes na rotulagem ambiental, falando-se principalmente sobre a

utilizacdo de materiais ecoldgicos ou eco-inovadores.

Muitas vezes € percebida uma cobranca por parte de consumidores para que sejam

utilizadas embalagens sustentaveis. Com isso, 0 investimento em questfes ecoldgicas na

empresa B4 acaba sendo uma vantagem competitiva, pois atrai industrias que sofrem pressdes

neste sentido:

[...] nds ganhamos em funcéo de que nds estariamos utilizando [...] matérias primas
que sdo mais comuns na nossa realidade, e o cliente ganha também, porque ele ta
sendo mais competitivo inclusive no mercado. E ele pode usar isso de varias
maneiras, até com um apelo mercadolégico, né. Assegurando que ta colocando ali
um produto que seja totalmente biodegradavel, [...] autossustentavel, que seja
reciclavel, enfim, todos esses aspectos que a gente conhece ai de publicidade

(entrevistado E18).

O vidro nas embalagens também é percebido como um material mais sustentavel e que

garante qualidade e protecdo do produto, conservando suas caracteristicas. No caso da linha

ecoldgica, a empresa B5 divulgou seus beneficios ambientais anexando tags explicativos as

garrafas, oportunizando ganhos de imagem as empresas que as utilizam.
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Deste modo, as oportunidades relacionadas as embalagens concentram-se
principalmente nos elos que as fornecem (Quadro 41). Para as industrias, as mesmas também

oportunizam seu posicionamento frente ao consumidor.

Quadro 41 - Oportunidades relacionadas a embalagem encontradas

Elo Oportunidades relacionadas a embalagem

IndUstria * Posicionamento do produto e da empresa frente ao consumidor

Fornecedor de Caixas |+ Cobranga de consumidores pelo uso de embalagens sustentaveis traz vantagem
competitiva a empresa B4

Fornecedor de * Vidro percebido como embalagem de qualidade
garrafas * Informacdo aos consumidores sobre as garrafas mais leves, oportunizando ganhos de
imagem

Comparando-se as oportunidades elencadas na literatura e os achados do campo
(Quadro 42), confirma-se o fato de que as rotulagens ambientais estimulam a consciéncia de
clientes e o reconhecimento dos produtos. Uma nova oportunidade encontrada refere-se ao

uso de materiais percebidos como ecoldgicos.

Quadro 42 - Oportunidades relacionadas as embalagens elencadas na literatura versus

encontradas no campo

Oportunidades literatura Oportunidades encontradas no campo
* Rotulagens ambientais (estimulo a consciéncia e |+ Posicionamento do produto e da empresa frente ao
reconhecimento dos produtos) consumidor

* Informacéo aos consumidores

- Material ecoldgico
* Vidro percebido como embalagem ecol6gica e de
qualidade

5.5.2.6. Oportunidades relacionadas a concorrentes

Na literatura, a oportunidade relacionada a concorrentes refere-se a diferenciacdo de
produtos. Os entrevistados indicaram que a eco-inovagédo traz, sim, essa oportunidade, nao
apenas a respeito dos produtos, mas também em relacdo a empresa como um todo,
posicionando-a como eco-inovadora. No caso das empresas de embalagens, como comentado
na secdo anterior, acfes ligadas a sustentabilidade garantem vantagem competitiva frente a
concorrentes, ja que nem todos possuem o mesmo nivel de investimento em tais praticas.

Assim sendo, os elos que manifestaram perceber oportunidades frente aos
concorrentes referem-se a industria e ao fornecedor de caixas (Quadro 43). A oportunidade
encontrada na literatura, referente a diferenciagdo de produtos, foi confirmada e ampliada para

a diferenciacdo da empresa como um todo.
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Quadro 43 - Oportunidades relacionadas a concorrentes encontradas

Elo Oportunidades relacionadas a concorrentes
Indlstria * Posicionamento da empresa como eco-inovadora
Fornecedor de Caixas |+ Vantagem competitiva frente aos concorrentes
pelos investimentos em sustentabilidade

5.5.2.7. Oportunidades relacionadas a cadeia

As oportunidades relacionadas a cadeia impactam todos os elos estudados (Quadro
44). A sobreposicdo da comunicacdo nas empresas pdde ser percebida principalmente na
cadeia Alfa, entre empresas que estéo situadas na mesma cidade e participam da ONG (A3).
Neste caso, ocorre ndo apenas um aumento na comunicacdo, mas também em trocas
comerciais bilaterais. Esta oportunidade também pode ser percebida na participacdo em feiras

e eventos setoriais, quando as empresas podem trocar informacdes entre si.

Quadro 44 - Oportunidades relacionadas a cadeia encontradas

Elo Oportunidades relacionadas a cadeia

Todos |+ Melhorias na comunicagdo

+ Padronizacdo e melhorias de gestdo pela implementacéo de certificagcdes

* Projetos compartilhados entre empresas possibilitam avaliaces, elaboragdes de relatorios,
aperfeicoamento de processos, desenvolvimentos conjuntos e educagdo e formagdo de colaboradores.

+ Relacionamentos entre empresas auxiliam na integracdo da sustentabilidade na politica corporativa

» Agregacéo de valor a diferentes elos e atores

A oportunidade de implementar SGAs pdde ser encontrada no caso das certificacdes,
cujos requisitos levam muitas vezes a uma maior organizacdo dos sistemas de gestdo. N&o
houve mencdes a sistemas de gestdo compartilhados entre as empresas.

Os acompanhamentos, avaliaces, elaboracdo de relatérios e san¢bes foram percebidos
em projetos compartilhados entre empresas, como o desenvolvimento de novas caixas pela
empresa B4 (ver em secdo 0), a avaliacdo da certificadora e algumas das acbes da
distribuidora (A6), que elaborou relatorios de compras para os revendedores otimizarem
processos. A educacdo e formacdo de colaboradores da area de compras e de fornecedores é
relacionada a oportunidade anterior, ja que projetos compartilhados muitas vezes envolvem a
educacdo e treinamento de funcionérios para agir de acordo com 0S novos processos e/ou
produtos. A distribuidora, por exemplo, possui acBes para informar e treinar revendedores, de
modo que eles conhegam os produtos e saibam como promové-los nos pontos de venda.

A integracdo da sustentabilidade na politica corporativa ocorre em casos em que as
empresas, devido aos relacionamentos existentes, adotam uma filosofia e acdes mais ligadas a

sustentabilidade. Pode-se considerar que empresas que interagem na ONG (A3) possuem um
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forte estimulo a tal integracdo, devido as acdes promovidas em conjunto. Outras empresas,
que recebem um feedback positivo de seus clientes ou aumentam sua competitividade por
causa da eco-inovagdo, como a B4, sdo estimuladas a investir e formalizar politicas
ambientais. E possivel que, se a empresa B6 produzir subprodutos da uva organicos, esta
também integre melhor a sustentabilidade na sua politica corporativa.

Outra oportunidade bastante significativa refere-se as vantagens competitivas para a
cadeia. Ao investir em eco-inovagdo, muitas empresas acabam agregando valor ou
aumentando a competitividade de outros elos. A empresa B6, por exemplo, ao desenvolver
um subproduto do bagaco de uva, passard a comprar o residuo, trazendo um beneficio
financeiro a empresa B e seus produtores. A empresa B4 indica que muitas das alteracfes que
fez em prol da sustentabilidade acabaram trazendo ganhos multiplos. Ademais, o fato de a
empresa utilizar mais material reciclado acaba impactando positivamente cooperativas de
coleta e separacdo de lixo. Outro exemplo é o da empresa B5, cujas a¢des para diminuicéo de
peso da garrafa impactam os elos seguintes da cadeia, com um custo menor e menos gastos no
transporte.

Assim sendo, todas as oportunidades elencadas na literatura foram encontradas

também no campo (Quadro 45). Ndo foram encontradas novas oportunidades para esta

categoria.
Quadro 45 - Oportunidades relacionadas a cadeia elencadas na literatura versus encontradas
no campo
Oportunidades literatura Oportunidades encontradas no campo
+ Sobreposicdo da comunicacdo nas empresas * Melhor comunicacdo entre empresas
« Sistemas de gestdo » Padronizacdo e melhorias de gestdo pela

implementacdo de certificagdes

» Acompanhamentos, avaliacfes, elaboracdo de |+ Projetos compartilhados entre empresas possibilitam

relatorios e sangdes avaliagdes, elaborac6es de relatorios,
* Educacdo e formagdo de colaboradores da area de | aperfeicoamento de processos, desenvolvimentos
compras e de fornecedores conjuntos e educagdo e formacdo de colaboradores
* Integracdo da  sustentabilidade na politica |» Relacionamentos entre empresas auxiliam na
corporativa integracao da sustentabilidade na politica corporativa

» Vantagens competitivas: desempenho superior da | Agregacdo de valor e aumento de competitividade de
cadeia de suprimentos e agregacdo de valor a | diferentes elos e atores
produtos e servi¢os

5.5.2.8. Oportunidades relacionadas a grupos ambientais
N&o tinham sido elencadas oportunidades relacionadas a grupos ambientais na reviséo
de literatura, mas, ao entrevistar os participantes da pesquisa, estes indicaram 0S mesmos

como uma oportunidade a eco-inovacdo. Os grupos ambientais tém um papel de apoio as
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praticas eco-inovadoras, ao incentiva-las, divulga-las e promové-las. A eco-inovacdo também
oportuniza beneficios a grupos locais, que muitas vezes promovem agdes contra a emissao de

residuos em sua regido.

5.5.2.9. Oportunidades relacionadas as matérias-primas

Outra oportunidade ndo encontrada na revisao de literatura € a relacionada as matérias-
primas (Quadro 46). Os fornecedores de embalagens (B4 e B5), por exemplo, ttm a
oportunidade de barateamento de seus produtos por reciclarem no processo, e ainda contam

com vantagens de marketing ao utilizar residuos como insumos.

Quadro 46 - Oportunidades relacionadas as matérias-primas encontradas

Elo Oportunidades relacionadas as matérias-primas
Fornecedores |+ Diminuicdo de custos e oportunidade de marketing devido a reciclagem dos
de embalagem materiais
Todos + Antecipacdo a escassez de produtos de fontes ndo renovaveis ou poluentes

Ademais, alguns dos entrevistados acreditam que, no futuro, as matérias-primas
atualmente mais utilizadas serdo extintas ou totalmente substituidas por outras que ndao gerem
impactos téo significativos ao meio ambiente. Com isso, empresas atualmente voltadas a esta
tendéncia teriam uma vantagem frente as demais, que precisariam aprender a lidar com novos

insumos.

5.5.2.10. Oportunidades de pessoal

Outra categoria de oportunidade encontrada em decorréncia das entrevistas &
relacionada ao pessoal (Quadro 47). No caso dos produtores, a eco-inovagdo é um grande
incentivo para permanecer no campo. Com a auséncia de agrotoxicos, sua qualidade de vida
aumenta, a saude melhora e ndo é mais necessaria a utilizacdo de EPIs (Equipamentos de

Protec¢do Individual):

E o ndo uso de agrotdxicos € um incentivo pros jovens ficarem na propriedade.
Porque eles, enfim, ndo gostam de trabalhar, ninguém gosta de trabalhar com
agrotoxico, né, tem que se vestir com aqueles EPIs, no calor, € desconfortavel. Entdo
é uma possibilidade também de reduzir a evasdo do campo (entrevistada E24).

Né&o adianta tu produzir, por exemplo, o convencional ali pra ganhar um dinheiro e
depois tem que dar tudo em hospital... Nao adianta (entrevistado E16).
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Quadro 47 - Oportunidades de pessoal

Elo Oportunidades de pessoal
Produtor | Incentivo a fixagdo no campo, pelos ganhos de salde, aumento da qualidade de vida
e eliminagdo de EPIs
Todos » Admiracao e satisfacdo de funcionarios, por trabalharem em empresa eco-inovadora

Nas empresas também foi possivel perceber que a eco-inovagdo e a sustentabilidade
sdo fatores que causam admiracdo por parte dos funcionarios, que se orgulham das praticas
empresariais. Assim, existem indicios que apontam que a eco-inovagdo pode aumentar a
retencdo de funcionérios. Desta maneira, as duas oportunidades de pessoal encontradas
referem-se a retencdo e satisfagcdo de funcionarios (Quadro 48).

Quadro 48 - Oportunidades de pessoal elencadas na literatura versus encontradas no campo

Oportunidades literatura | Oportunidades encontradas no campo

- Retencao de funciondrios

* Incentivo a fixacdo do produtor no
campo, pelos ganhos de salde, aumento
da qualidade de vida e eliminacdo de
EPIs

- Satisfacao de funcionarios

» Admiracéo e satisfagdo de funcionarios,
por trabalharem em empresa eco-
inovadora

Finalizando a analise de oportunidades, percebe-se que a principal oportunidade
mencionada refere-se as tendéncias de mercado, ligadas a uma maior conscientizacdo de
consumidores e busca de vantagens em termos de salde associadas a um alimento saboroso.
Assim, o0s consumidores sdo percebidos tanto como uma barreira quanto como uma
oportunidade. Para a empresa A, que conta com uma demanda maior do que sua oferta, 0s
mesmos sdo vistos principalmente como uma oportunidade. Na empresa B, 0s gestores
consideram-nos como uma oportunidade futura, j& que, se aumentasse a producdo eco-
inovadora, ndo teria uma demanda garantida. Essa diferenca pode ser devido aos portes
desiguais das empresas, ou entdo decorrer das diferentes estratégias adotadas, ja que o
principal enfoque da empresa B nédo se refere aos alimentos eco-inovadores, enquanto a
empresa A possui um alinhamento de acfes e na cadeia visando a promog¢ao da eco-inovagéao.
Outras vantagens relevantes referem-se aos ganhos de eficiéncia e economia de recursos, bem
como a possibilidade de fixacdo do homem no campo, devido aos ganhos de saide e de
qualidade de vida do produtor.

Foram elencadas sete categorias e 20 oportunidades na revisdo de literatura, e todas

foram encontradas na pesquisa realizada. Os achados do campo sugerem a existéncia de
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outras trés categorias (oportunidades relacionadas a grupos ambientais, oportunidades
relacionadas as matérias-primas e oportunidades de pessoal). Oito oportunidades emergiram
da coleta de dados: 1) desenvolvimento tecnoldgico do setor, 2) aumento de qualidade do
produto final, 3) versatilidade de uso de insumos, 4) retencéo de funcionarios, 5) satisfacdo de
funcionarios, 6) ampliacdo e retencdo de clientes, 7) antecipacdo a escassez de insumos de
fontes ndo renovaveis ou poluentes, 8) apoio, incentivo, divulgacdo e promoc¢do de grupos
ambientais.

A seguir, sera feita uma comparacéo entre barreiras e oportunidades de cada cadeia.

5.5.3. Principais diferencas entre as cadeias

Chen e Paulraj (2004) afirmam que, na GCS, o desempenho de cada um dos
envolvidos acaba contribuindo para a performance conjunta da cadeia, de modo que as
cadeias de suprimentos se tornam elementos centrais na estratégia competitiva de muitas
empresas. Elzen e Wieczorek (2005) também indicam que sdo necessarias mudancas radicais
nos sistemas de producéo, distribuicdo e nos padrdes de consumo para que a producdo de
alimentos se torne sustentavel. Ou seja, deveria haver uma mudanca nas praticas de toda a
cadeia de producdo, com a adoc¢do e difusdo de novas tecnologias, incorporadas em novas
relacdes econdmicas, sociais, institucionais e culturais.

Nesse sentido, 0 Quadro 49 apresenta as principais diferencas encontradas entre as
cadeias Alfa (born green) e Beta (em transformacdo). Apesar de a empresa B ser uma
cooperativa com um nimero muito superior de produtores, as duas empresas focais processam
uma quantidade similar de uvas organicas por ano (500.000 quilogramas na empresa A e
700.000 quilogramas na empresa B), de modo que se entende como possivel a comparacao
entre os produtos eco-inovadores das duas empresas.

A empresa A, que atua em uma cadeia eco-inovadora desde seu inicio, possui claras
vantagens competitivas, ja que conseguiu agregar valor a todas as partes da uva. Na cadeia
Beta ainda esta se buscando esta agregacdo de valor. O bagaco da uva € utilizado como
insumo para racdo animal, o que evita um passivo ambiental, mas ndo é proveitoso

financeiramente para as empresas envolvidas.
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Quadro 49 - Principais diferencas entre as cadeias estudadas

Questdes Cadeia Alfa Cadeia Beta
Técnicas » Aproveitamento total da uva em |* O processador de residuos ainda esta
subprodutos com valor agregado. desenvolvendo subprodutos do bagago da
* Todos os produtos sdo organicos. uva com maior valor agregado.
» Pequena parte dos produtos é organica.
Financeiras * Produtos eco-inovadores e com alto valor |+ A indUstria ja passou dificuldades por ter
agregado. producdo maior que a demanda na linha
» Havera crescimento de vendas se aumentar | organica.
o fornecimento de uva. » Percebem-se menos vantagens financeiras
nos produtos eco-inovadores, mas a
expectativa é de que o0s ganhos sejam
maiores no futuro.
» Agrega-se pouco valor aos subprodutos do
bagaco de uva.
De pessoal » Dificuldade no elo produtor com a sucessdo |+ N&o se enfrenta dificuldade com sucesséo,

familiar.

pois familiares ou conhecidos assumem
propriedade.

Relacionadas
aos
consumidores

A demanda de suco organico é maior que a
oferta.

Produtos menos tradicionais estdo em
desenvolvimento no mercado e muitas
vezes ndo sdo consumidos.

Oferta de produtos em revendedores com
proposta saudavel/ecoldgica.

.

3

3

A demanda pela linha organica é limitada,
0s consumidores preferem 0 suco
convencional.

Venda da linha de eco-inovadores cresce
menos do que a dos convencionais.
Revendedores em sua maioria
proposta tradicional.

com

Relacionadas
as matérias-
primas

Falta matéria-prima orgénica (uvas).
Faltam fornecedores de acglcar organico
proximos.

3

Conseguiriam mais matéria-prima organica,
mas ndo haveria demanda suficiente para
mais produtos organicos.

Relacionadas
as embalagens

Na&o se consegue o retorno de garrafas.
Relacdo peso da garrafa versus contetdo
pode ser melhorada.

O terminal turistico recebe, de forma
passiva, garrafas vazias.
Utilizacdo de garrafas mais leves em

algumas linhas.

Gerenciais

No inicio, produtores de uva foram muito
resistentes & mudanca.

A indlstria possui uma estrutura enxuta e
foca-se na producéo.

Foram os produtores que iniciaram o
movimento organico.

A indUstria € mais profissionalizada, mas
ndo possui um departamento especifico

para produtos eco-inovadores.

Relacionadas
a concorrentes

Filosofia da empresa e produtos com valor
agregado vistos como seu diferencial.

Investimento em eco-inovagdo como forma
de buscar posicionamento ligado a
sustentabilidade.

Relacionadas
a cadeia

Maior engajamento entre diferentes elos
para acdes em prol da sustentabilidade e
inovacao.

Desenvolvimento de turismo
agroecol6gico, no qual vérios atores da
cadeia participam.

Maior envolvimento pessoal dos atores,
oportunizando sobreposicao de
comunicagdo e trocas bilaterais entre
industria e revendedores.

Troca de informagdo com empresas do
setor de alimentos em feiras e eventos
setoriais.

.

.

Menor engajamento entre diferentes atores
da cadeia para promocdo de iniciativas eco-
inovadoras.

Parte turistica mais voltada para promocgao
de espumantes, mas também conta com
participacdo na rota agroecolégica.

Enfoque  maior em  operacbes e
relacionamentos comerciais.
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As possiveis razdes para 0 maior sucesso da empresa A no desenvolvimento de
subprodutos podem ser ligadas ao foco na eco-inovacao desde o0 seu inicio, enquanto que a
empresa B adotou esta perspectiva mais recentemente e ndo tem um foco total na mesma
(apenas uma pequena parte de seus produtos € organica). Outra razdo pode ser a
internalizacdo de atividades pela empresa A, que garante a priorizacdo de projetos mais
sustentaveis, enquanto que a empresa B6 ndo necessariamente faz 0 mesmo, uma vez que tem
outras linhas de produtos. Outra desvantagem é que o bagaco de uva precisa ser deslocado de
uma empresa para outra na cadeia Beta (cerca de 220 km de distancia), gerando uma pegada
de carbono maior, enquanto que a empresa A 0 processa em sua propria fabrica.

Outro indicativo do desempenho de produtos eco-inovadores é que a empresa A possuli
uma demanda de mercado pelo suco organico maior que a oferta, o que lhe garante a venda de
toda a producdo, enquanto que a empresa B evita aumentar a linha de organicos, pois a
demanda por estes produtos é insuficiente. Deve-se levar em consideracdo os portes desiguais
das empresas (a empresa B ¢ maior), porém o claro posicionamento “verde” da empresa A e
suas estratégias de producao e distribuicdo podem indicar as razdes do sucesso de suas acoes.
Ou seja, o principal enfoque da empresa B ndo se refere aos alimentos eco-inovadores,
enquanto a empresa A possui um alinhamento de acdes estratégicas na GCS visando a
promocdo da eco-inovacao.

Para a empresa A aumentar sua vantagem competitiva, falta aumentar sua capacidade
produtiva, 0 que poderia ocorrer se houvesse mais produtores de uva. Para a empresa B
aumentar a competitividade na sua linha de organicos, seria necessario um posicionamento
mais claro de sua marca e uma estratégia de vendas focada no nicho de interesse, o que
aumentaria a demanda de produtos eco-inovadores da empresa.

Assim sendo, um enfoque maior em operaces e produtos eco-inovadores pode ser
percebido na cadeia Alfa, o que orienta seus desenvolvimentos técnicos, de produtos e
projetos. A cadeia Beta, direcionada mais recentemente a praticas eco-inovadoras, enfrenta
mais dificuldades para lancar produtos eco-inovadores no mercado, ja que suas acles
orientam-se principalmente a produtos e eventos mais tradicionais.

Finalizada a ultima secdo de andlise, a seguir serdo apresentadas as consideracfes

finais do trabalho.



129

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresentou o objetivo de analisar como a eco-inovagdo contribui para a
GSCS no setor de alimentos, que foi atingido a partir da resolucdo de cinco objetivos
especificos. A partir da selecdo de duas empresas focais eco-inovadoras do setor de alimentos
(empresa A, born green; e empresa B, que adotou mais recentemente um posicionamento eco-
inovador), investigou-se a eco-inovacdo em duas CSSs. Iniciou-se com 0 mapeamento das
eco-inovagdes presentes nas cadeias, seguido da investigacdo do que esta motivando a eco-
inovacdo nessas cadeias e de uma analise da GSCS. Finalizaram-se as analises com as
barreiras e oportunidades a eco-inovacdo na GSCS, que permitem observar os limites que
ainda precisam ser superados.

Nesta ultima secédo, serdo expostas as consideracGes finais do trabalho. Dividiu-se a
secdo em contribuicdes tedricas (subsecdo 6.1), contribuicdes gerenciais (subsecdo 6.2) e

limitacdes do trabalho e sugestdes de pesquisas futuras (subsecéo 6.3).

6.1. CONTRIBUICOES TEORICAS

O presente estudo contribui ao explorar a eco-inovacdo na perspectiva da GSCS,
topicos que possuem um interesse crescente na literatura, mas ndo costumam ser investigados
de maneira conjunta. Se para uma cadeia de suprimentos ser sustentavel é necessaria a
existéncia de inovagdo (PAGELL; WU, 2009), o trabalho apresenta a eco-inova¢do como um
tipo de inovacdo totalmente relacionado a mesma. No entanto, ndo se pode dizer que a eco-
inovacdo por si s6 garanta uma GSCS. As duas cadeias analisadas apresentam diversas
praticas eco-inovadoras, mas nem por isso possuem um alinhamento total de CSS.

Os resultados encontrados demonstram que a eco-inovagdo pode contribuir para uma
GSCS mais competitiva, principalmente no caso de cadeias born green, ou seja, que desde o
seu inicio investem em eco-inovacao. Assim, a partir do investimento inicial da empresa focal
em eco-inovagdo, esta busca parceiros na cadeia alinhados a estas praticas. Ndo os
encontrando, a empresa focal pode buscar desenvolver seus parceiros ou entdo internalizar as
atividades, como aconteceu no caso da empresa A. Empresas focais eco-inovadoras, assim,
estimulam uma GCS mais sustentavel e competitiva.

Empresas born green aparentam ter maiores vantagens competitivas ao investir em

produtos eco-inovadores. Por estar focada e posicionada desde seu inicio, a empresa A obtém
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um resultado mais satisfatorio no desenvolvimento e venda de produtos eco-inovadoras do
que o a empresa B. Esta, apesar de ser mais antiga que a primeira, esta enfrentando algumas
dificuldades para introduzir seus novos produtos, pois ainda esta se adaptando e entendendo
as especificidades do mercado. Por ter sido realizado um estudo de caso, estes resultados nao
podem ser generalizados, de modo que essa questdo pode ser investigada futuramente com
mais empresas.

Comparando-se os dados encontrados nas duas cadeias, pode-se destacar o papel
fundamental da gestdo no incentivo e investimento em praticas eco-inovadoras. O
comprometimento com eco-inovacgdo nas cadeias estudadas é de longo prazo e incorporado na
estratégia da empresa, 0 que contribui para que a eco-inovacdo seja responsavel por uma
melhora no desempenho empresarial, j& que ndo se resume apenas a existéncia de um produto
verde (BOSSLE et al., 2016).

O trabalho contribui ao exibir a perspectiva de um pais em desenvolvimento, no caso o
Brasil, que conta com diferencas consideraveis ao ser comparado com paises mais
desenvolvidos. Questdes percebidas como oportunidades em outros paises nem sempre 0 Sao
aqui, como € o caso da regulacdo e estimulos governamentais, que ainda sdo incipientes e ndo
estimulam suficientemente o setor de alimentos eco-inovadores.

A logistica reversa para embalagens é outro exemplo que aqui ocorre de forma
rudimentar, necessitando de triagens em estacOes de coletas para reunir o material a ser
reciclado. Se houvesse uma separacdo prévia do lixo pelos proprios consumidores, tal
necessidade seria dirimida, aumentando a taxa de reciclagem de produtos e diminuindo
custos. Isso poderia ser incentivado pela propria cadeia, ao disponibilizar pontos de coleta de
garrafas e papeldo nos locais de contato com o consumidor final, facilitando o retorno dos
materiais.

No trabalho, também se investigaram em uma situacdo real as barreiras e
oportunidades elencadas na literatura, chegando-se ao resultado de que, nos casos estudados,
nem todas as barreiras se aplicam (dez ndo foram confirmadas) e encontrando-se dez barreiras
e oito oportunidades que nédo tinham sido elencadas na revisdo de literatura. Ao analisar as
barreiras e oportunidades enfrentadas, conclui-se que, embora a producdo organica seja
benéfica em termos de salde, possua uma margem maior de lucro e va ao encontro de
tendéncias atuais e futuras, os riscos de perda total de producao séo grandes, o que faz muitos

produtores evitarem se aventurar neste tipo de producdo. O elo mais fragil da cadeia aparenta
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ser 0 produtor, que deve seguir rigorosamente a legislacdo organica, mas nao conta com
muitos incentivos governamentais que amparem possiveis perdas ou o remunerem pelos
servigos ambientais prestados.

As regulamentacdes, que podem ser tanto uma barreira quando uma oportunidade a
eco-inovagdo (ELZEN; WIECZOREK, 2005; ASHFORD, 1991; KESIDOU; DEMIREL,
2012), ainda estdo principalmente voltadas para o suporte do modelo existente, mas poderiam
ser direcionadas para estimular o desenvolvimento e uso de novidades ambientalmente
corretas (ELZEN; WIECZOREK, 2005). Deste modo, os obstaculos e oportunidades
elencados podem auxiliar na formulacdo de politicas publicas e regulacfes pertinentes e bem-
sucedidas (ASHFORD, 1993), de modo que o setor publico entenda quais sdo as principais
necessidades, como em investimentos em tecnologias que diminuam riscos e custos de
producdo e aumentem a escala.

Segundo Dangelico e Pujari (2010), para superar os riscos e desafios no
desenvolvimento de produtos verdes, seria imprescindivel a comercializacdo dos produtos
eco-inovadores em larga escala, tornando-os uma opcao viavel ao consumidor, de modo a
compreender a cota de mercado de produtos convencionais. 1sso poderia ser estimulado por
politicas publicas ou subsidios para o desenvolvimento setor, que amparem 0s produtores no
processo de conversao e tornem os precos dos produtos mais acessiveis a populacdo, ou por
parcerias com outras entidades desenvolvedoras de tecnologia.

6.2. CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Dentre as contribuicBes praticas, a analise detalhada das cadeias estudadas é de grande
valia aos gestores das mesmas, que podem ter uma nova visdo sobre seu negdcio e a cadeia no
qual estd inserido. Sugere-se as empresas estudadas a continuidade da busca por agregacéo de
valor, 0 que pode advir de parcerias com universidades e outras instituicdes. Os subprodutos
da casca e semente de uvas (0leo e farinhas) podem ser utilizados como insumos para
cosméticos ou na coloracdo e aromatizacdo de alimentos. Isso seria uma saida interessante
para estes produtos, que ndo possuem uma demanda muito alta por parte de consumidores
finais por seu preco elevado (no caso do 6leo) ou pelo desconhecimento sobre sua utilizacéo
gastrondmica. Outra possibilidade é a divulgacdo dos produtos em programas ou blogs de
culinaria, apresentando seus beneficios, receitas com seu uso e incentivando o aumento da

demanda.
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Sugere-se que a empresa B considere a venda dos produtos eco-inovadores em lojas
focadas em alimentagdo natural e saudavel, como ocorre na cadeia Alfa. E possivel que o
consumidor n&o esteja comprando seus produtos organicos na quantidade desejada porque 0s
compara com os tradicionais, de modo que, se fossem ofertados em lojas de produtos
organicos, os precos nao seriam tdo diferentes, aumentando a chance de venda. Aponta-se
também para a possibilidade da empresa criar uma marca cujo nome remeta ao organico, de
modo que os consumidores associem-na imediatamente a um produto mais saudavel e natural,
diferentemente da marca atual, que remete a um produto caseiro. Outra acdo que
provavelmente contribuird para o aumento da demanda de produtos da empresa B ¢ a intencédo
da empresa investir em um marketing mais adequado quando do langamento do produto
biodinamico, de modo a passar mais informac6es aos consumidores e fazé-los perceber valor
no produto.

De modo geral, empresas que produzem alimentos eco-inovadores devem estar atentas
para a necessidade de, nos pontos de venda, informar o consumidor a respeito do significado
dos produtos, apontando beneficios e motivos pelos quais possuem um preco mais elevado.
Este atendimento personalizado é fundamental para a concretizacdo da venda do produto
segundo os elos revendedores.

Ressalta-se que, como foram percebidas menos eco-inovagdes em logistica,
distribuicdo, marketing e servigos, empresas eco-inovadoras do setor de alimentos tém a
oportunidade de diferenciacdo ao ir além da promocdo ou distribuicdo de produtos eco-
inovadores de uma maneira tradicional. O investimento em servicos, praticas de marketing, de
logistica e de distribuicdo diferenciados e eco-inovadores poderia contar com uma
comercializacdo mais flexivel e colaborativa, bem como combustiveis mais limpos (gas
natural, biocombustiveis) e vendas diretas aos consumidores.

O material elaborado é Gtil para empreendedores do setor de alimentos eco-inovadores
se prepararem para lidar com possiveis barreiras e explorar as oportunidades deste tipo de
negocio. Para aumentar as chances de sucesso das eco-inovacOes, estas devem ser
acompanhadas de um alinhamento na cadeia. Assim, ndo basta a producdo de um alimento
eco-inovador, é necessaria a disponibilidade do produto em pontos de venda alinhados a
proposta, uma marca que deixe claro o posicionamento do produto, bem como o investimento

no desenvolvimento do setor e na informagéo do consumidor final.
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O trabalho também aponta para oportunidades de investimentos para diminuir as
barreiras existentes, como a elaboragdo de embalagens personalizadas para pequenas
empresas eco-inovadoras, solugdes eficientes de logistica reversa e campanhas de divulgacao
dos beneficios de alimentos eco-inovadores, entre outras barreiras elencadas. Algumas das
oportunidades encontradas apontam para especificidades do setor de alimentos, como o fato
de o produto final ser mais saboroso e auxiliar na ampliacéo e retencdo de clientes. Para
fomentar tais oportunidades, deve-se investir na divulgacdo dos beneficios dos alimentos eco-
inovadores, ja que se indicou que os consumidores estdo dispostos a pagar o sobrepreco dos
produtos quando entendem seu conceito. Outras oportunidades de destaque referem-se a
retencdo de funcionérios (especialmente em relagcdo a fixacdo do produtor no campo) e a
satisfacdo de funcionérios. Deste modo, politicas publicas de estimulo a producdo eco-
inovadora, como 0s mencionados subsidios a conversdo para o plantio organico, o incentivo
ao desenvolvimento tecnoldgico do setor, bem como o pagamento pelo servico ambiental
prestado por produtores organicos, poderiam estimular o setor, auxiliar na fixacdo do homem
no campo e diminuir danos ambientais.

Os dados encontrados apontam para a importancia crescente do setor de alimentos
eco-inovadores, que é uma étima opc¢do para empresas de pequeno porte que desejam agregar
valor a seus produtos, ou para empresas de maior porte posicionarem-se a favor da
sustentabilidade. O Rio Grande do Sul, como estado caracterizado pela agricultura em
pequenas propriedades, tem neste setor uma oportunidade de desenvolvimento econdmico e
social. Para tanto, o trabalho destaca a importancia do alinhamento entre diferentes elos da

cadeia, de modo a obter bons resultados a partir do investimento em eco-inovagao.

6.3. LIMITACOES DO TRABALHO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Dentre as limitagdes deste trabalho, pode-se mencionar que ndo existem cadeias que
podem ser consideradas totalmente sustentaveis, apenas algumas mais sustentaveis do que
outras (PAGELL; WU, 2009). Assim sendo, uma das limitacdes refere-se a impossibilidade
de analisar as cadeias como um todo, ou a andlise de cadeias que ndo sdo totalmente
sustentaveis. Ademais, o0 estudo focou-se em apenas duas cadeias que operam com
subprodutos da uva, 0 que ndo permite generalizacOes para o setor de alimentos. Sugere-se
que estudos futuros procurem estudar cadeias produtoras de outros alimentos e/ou outros

setores produtivos. Sugerem-se também estudos futuros direcionados a conceitos de economia
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circular e zero waste, tendéncias existentes no mercado de alimentos e que puderam ser
percebidas nas cadeias estudadas.

A pesquisa apresenta algumas caracteristicas que sdo especificas de industrias
localizadas em uma cidade pequena. Relacionamentos préximos entre agentes nao
necessariamente existiriam em uma cidade maior, o0 que é outra limitacdo do trabalho. Assim,
investigagdes futuras poderiam eliminar o viés de uma cidade pequena, de modo a verificar
como os relacionamentos se desenvolvem em cidades de maior porte.

Por ter sido realizada uma pesquisa qualitativa, também se sugerem estudos futuros
que procurem investigar de forma mais amplas os aspectos aqui levantados. Assim, poder-se-
ia realizar uma survey com empresas de alimentos, procurando identificar quais sdo as
principais barreiras e oportunidades enfrentadas, bem como seu impacto na performance das
empresas. Surveys futuras também podem comparar a eco-inovagdo e a competitividade em

empresas born green e tradicionais, bem como em cooperativas e empresas tradicionais.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Sou aluna de mestrado da Escola de Administragdo da UFRGS e esse questionario faz
parte da pesquisa de minha dissertacdo. Estamos investigando a eco-inovacdo no setor de
alimentos.

1. Primeiramente, gostaria de pedir que vocé falasse um pouco sobre sua organizagéo
(como funciona, objetivos, como foi fundada, como se mantém, recursos/matérias-
primas que utiliza, principais clientes, etc.).

2. E sobre vocé, qual a sua formacao e profissdo? Ha quanto tempo estd na organizacéo e
qual seu papel nela?

Neste estudo, o conceito de eco-inovacao utilizado € o proposto pela Organizacédo para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) (2009, p. 2), que a define como “a
criacdo de produtos (bens e servigcos), processos, métodos de marketing, estruturas
organizacionais e arranjos institucionais novos ou significativamente melhorados, que - com
ou sem intencdo - levam a melhorias ambientais em comparag@o com alternativas relevantes”.

A eco-inovacdo pode ser a preocupacdo com ingredientes basicos (organicos, animais
criados soltos na producdo frangos e ovos, por exemplo, rastreabilidade e origem dos
alimentos, certificacbes ambientais, comércio justo (fair trade) e economia solidéria,
diminuicdo da pegada de carbono); embalagens (recicladas, por exemplo); preocupagdo com
processos de fabricagdo (economia de energia, 4gua ou outros materiais,
reciclagem/tratamento de &gua); logistica e distribuicdo (novos canais ou métodos de
distribuicdo, vendas diretas ao consumidor, etc.).

3. Como é arelacdo entre a sua organizacao e as eco-inovacgoes, de maneira geral?

a. O que motivou (e motiva) a empresa a investir nesse tipo de
pratica/produto?

4. Qual e a sua relacdo (e de sua organizagdo) com os outros elos eco-inovadores da cadeia
de producéo?

a. Como surgiu esse relacionamento?

b. De que maneira voceés se relacionam?

c. Que tipo de relagdo vocé e o seu negocio tém com os produtos eco-
inovadores de seus clientes/fornecedores? Vocés colaboram ou déo
ideias/informacdes para eles de alguma maneira? E eles, colaboram

com vocés de alguma maneira? Como?
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Vocé poderia descrever se ja existiram ou existem dificuldades ligadas a eco-
inovagao/produtos eco-inovadores? Quais?

E, por outro lado, quais aspectos positivos que vocé percebe neste tipo de
pratica/produto? Por que € interessante, para VOcés, investir nisso?
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QL. Considerando o conceito de eco-inovacdo, A SUA EMPRESA desenvolveu ou implantou
alguma (s) das seguintes inovagdes tendo como resultado em alguma melhoria ambiental nos

altimos 3 anos? (pode clicar mais de uma):

Sim [Néo
1 | Adocdo de certificacdo (orgénica, bioldgica, Demeter, biodindmica)
2 | Adogcdo de rastreabilidade e/ou certificagio de origem
3| Venda de produtos de comércio justo e solidario
4 | Producéo de carne e ovos de animais criados em liberdade (free range)
5 | Adocdo de embalagens reciclaveis ou ecolégicas
6 | Elaboracdo de relatérios ambientais
Sistemas de Gestdo Ambiental formais envolvendo mensuracdo, auditorias e
7 | responsaveis por tratar de questdes como o0 uso de materiais, energia, dgua e
residuos. Exemplos: SGAs e 1SO 14001.
8 Reducdo de materiais/insumos utilizados por unidade de producgdo dentro da
minha empresa
Reducao de energia utilizada por unidade de produc¢do dentro da minha empresa
d ou adocdo de energias renovaveis (ex: energia solar ou eoblica)
Diminuicao da pegada de carbono (reducgéo da producéo total de CO,) por
10| unidade de producéo pela minha empresa (ex: transporte mais eficiente de cargas,
atualizacdo de equipamentos por maquinas menos poluentes)
Substituicdo de materiais/insumos por equivalentes menos poluidores e perigosos
1 dentro da minha empresa
12| Reducéo na poluicéo da &gua, ar, solo ou ruidos pela minha empresa
Gestdo e reciclagem de residuos, agua ou materiais dentro da minha empresa para
13 melhor aproveitamento e menor desperdicio
14| Venda em feiras ou direto ao consumidor
15| Outro. Qual?




