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Carvalho, Thais Ayra Cavalcanti Oliveira Teixeira de. 2025. Avaliagao de
desempenho em gestao sustentavel da cadeia de suprimentos (GSCM): proposta
de estrutura analitica ESG em contextos emergentes. 46 p. Trabalho de conclusao de
curso (Bacharelado em Engenharia de Producgéo). Universidade Federal da Paraiba.
Campus I/Centro de Tecnologia, Jodo Pessoa-PB.

Resumo: O presente estudo analisa a fragmentagdo metodoldgica na avaliagao de
desempenho da Cadeia de Suprimentos Sustentavel (GSCM) e a necessidade de
integrar as dimensdes ESG (Ambiental, Social e Governanca). O objetivo foi superar
a limitagdo de padronizacéao, propondo uma estrutura analitica de indicadores ESG
fundamentada na literatura de GSCM. A metodologia qualitativa consistiu em uma
revisao da literatura (2015-2025), selecionando 13 estudos com foco em avaliacéo,
governanca e inovagoes logisticas. A analise demonstrou que a avaliagdo necessita
de um framework que combine praticas de economia circular e logistica reversa (E),
critérios de engajamento de PMEs e trabalho decente (S), e o equilibrio entre
governanga contratual e relacional (G). A matriz sintese proposta articula esses
achados. A GSCM so sera consolidada mediante a adog&do de métricas integradas e
comparaveis, tornando a sustentabilidade um requisito fundamental para a
competitividade e resiliéncia organizacional.

Palavras-chave: Gestdo sustentavel. Cadeia de suprimentos. Avaliagdo de
desempenho. ESG. Estrutura analitica.



Carvalho, Thais Ayra Cavalcanti Oliveira Teixeira de. 2025. Performance
Assessment in Sustainable Supply Chain Management (GSCM): Proposal for an
ESG Analytical Framework in Emerging Contexts. 46 p. Final Paper (Bachelor's
Degree in Production Engineering). Federal University of Paraiba. Campus
I/Technology Center, Jodo Pessoa-PB.

Abstract: This study analyzes the methodological fragmentation in the performance
assessment of Sustainable Supply Chain Management (GSCM) and the need to
integrate ESG (Environmental, Social, and Governance) dimensions. The objective
was to overcome the limitation of standardization by proposing an analytical framework
for ESG indicators based on the GSCM literature. The qualitative methodology
consisted of a literature review (2015-2025), selecting 13 studies focusing on
assessment, governance, and logistics innovations. The analysis demonstrated that
the assessment requires a framework that combines circular economy and reverse
logistics practices (E), SME engagementand decent work criteria (S), and a balance
between contractual and relational governance (G). The proposed synthesis matrix
articulates these findings. GSCM will only be consolidated through the adoption of
integrated and comparable metrics, making sustainability a fundamental requirement
for organizational competitiveness and resilience.

Keywords: Sustainable management. Supply chain. Performance assessment. ESG.
Analytical framework.
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1 INTRODUGAO

11  Contextualizagao

A gestdo das cadeias de suprimentos passou a incorporar, de forma mais
intensa, dimensdes associadas a sustentabilidade. Pesquisas destacam que essa
integracdo ndo se limita a eficiéncia operacional, mas também envolve praticas
voltadas para a redugcdo de impactos ambientais e para o engajamento de
fornecedores e clientes em estratégias colaborativas (Santarem; Begnis, 2021). Essa
abordagem busca alinhar processos que vao desde a aquisi¢do de matérias-primas
até a entregafinal, considerando aspectos sociais, econdmicos e ambientais (Werner
et al., 2025).

Estudos apontam que a sustentabilidade em cadeias de suprimentos exige a
adocao de metodologias estruturadas capazes de avaliar de forma abrangente os
impactos das atividades, bem como orientar melhorias (Lizot et al., 2025). Nesse
sentido, a chamada Green Supply Chain Management (GSCM) tem recebido
destaque, pois propde a articulacdo entre praticas verdes, inovagao tecnoldgica e
gestao estratégica, criando condigdes para aumentar a competitividade e a resiliéncia
das organizagdes (Almeida et al., 2024).

A literatura também evidencia que a integragao de conceitos como economia
circular, industria4.0 e gestdo do conhecimento amplia a capacidade adaptativa das
cadeias de suprimentos. Tais elementos favorecem o desenvolvimento de produtos e
servigos com menor impacto ambiental e maior eficiéncia de recursos, atendendo as
demandas de consumidores e de legislagbes cada vez mais exigentes (Lizot et al.,
2024). Esses avancgos demonstram que a sustentabilidade deixou de ser um tema
periférico, passando a constituir-se em fator estratégico para empresas que atuamem
mercados globais.

No contexto brasileiro, observa-se a disseminacéo gradual dessas praticas,
embora ainda existam desafios ligados a custos de implementagao, limitagdes
regulatérias e dificuldades de engajamento entre parceiros da cadeia (Ferigato et al.,
2024). Mesmo assim, experiéncias nacionais indicam que a adog¢ao de praticas

colaborativas e a incorporagao de ferramentas de avaliacdo tém possibilitado



avangos, sobretudo em setores que enfrentam maior pressao por parte de
consumidores e 6rgaos reguladores (Brasil; Salles; Fernandes, 2025).

No entanto, existem questionamentos sobre como as empresas de diferentes
setores tém estruturado e efetivamente implementado a gestado sustentavel de suas
cadeias de suprimentos. Questdes como a efetividade das praticas adotadas, o grau
de integragcdo entre fornecedores e clientes e os resultados obtidos em termos
ambientais, sociais e econémicos permanecem em aberto (Werner et al., 2025; Lizot
et al., 2025).

1.2 Problematizagao

Nesse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: Diante da
fragmentagcao metodolégica e da assimetria informacional, como a gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos (GSCM) pode ser avaliada de forma

integrada e propositiva, utilizando o framework ESG?

1.3 Objetivos

Para direcionar a busca de respostas definiu-se como objetivo geral desta
pesquisa identificar experiéncias de aplicacdo da cadeia de suprimentos verde nas
industrias brasileiras. Os objetivos especificos foram mapear, na literatura de 2015—
2025, as praticas de Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos em contextos
brasileiros, classificando por elo (fornecedores, operagoes, distribuigcao/ultima milha)
e por abordagem (economia circular, logistica reversa, rastreabilidade digital);
identificar e analisar barreiras e facilitadores a implementacdo da GSCM, com foco
em pequenas e médias empresas e nos mecanismos de governanga (contratual e
relacional), relacionando-os aos ODS 9, 11 e 12 e construir e aplicar uma matriz
sintese de indicadores ESG para avaliagdo dos casos encontrados na revisao,

comparando resultados ambientais, sociais e de governanca reportados nos estudos.
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14 Justificativa

A relevancia deste estudo decorre da crescente pressao de stakeholders para
que empresas adotem estratégias de sustentabilidade que ultrapassem seus limites
internos e alcancem toda a cadeia de suprimentos (Santarem; Begnis, 2021).
Compreender como a GSCM vem sendo aplicada permite mapear oportunidades de
inovacgao e eficiéncia, contribuindo para a formulagéo de politicas publicas e para a
disseminagao de boas praticas que favorecam o equilibrio entre competitividade e
responsabilidade socioambiental.

O método adotado neste estudo é de natureza qualitativa, com carater
académico. Foi realizada uma revisao bibliografica baseada na seleg¢ao de artigos e
trabalhos académicos disponiveis nas bases de dados digitais: SciELO, Web of
Science e Google Scholar. A analise buscou integrar diferentes perspectivas da
literatura nacional e internacional, permitindo compreender como a gestao da cadeia
de suprimentos verde vem sendo discutida, aplicada e avaliada (Werner et al., 2025;
Almeida et al., 2024).

11



2 REFERENCIAL TEORICO

21 Gestao de cadeia de suprimentos sustentavel: conceitos e percep¢oes

A consolidagao da gestao sustentavel da cadeia de suprimentos resultade um
processo historico marcado por transformacdes ambientais, sociais e econdmicas
ocorridas nas ultimas décadas. A Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, realizada no Rio de Janeiro em 1992, representou um
marco inicial ao estabelecer a Agenda 21, documento que incentivou governos e
empresas a adotarem modelos de produgao e consumo mais responsaveis (Machado
et al., 2024). A partir desse periodo, a sustentabilidade deixou de ser vista apenas
como preocupagao ambiental e passou a integrar o debate sobre competitividade
global.

Com a intensificagdo da globalizagdo, cadeias de suprimentos tornaram-se
mais longas e complexas, envolvendo fornecedores de diferentes paises. Esse
cenario trouxe a tona impactos relacionados a emissdes de carbono, exploracao de
mao de obra e degradacao ambiental em regides periféricas (Werner et al., 2025). A
pressdo de consumidores, organizagdes da sociedade civil e organismos multilaterais
fez com que empresas multinacionais fossem gradualmente responsabilizadas nao
apenaspor suas operagoes diretas, mas também pelas praticas de seus fornecedores
e distribuidores.

Nesse contexto, o conceito de Triple Bottom Line, formulado por John Elkington
nos anos 1990, difundiu-se amplamente ao defender que o desempenho empresarial
deve ser mensurado em trés dimensdes: econOmica, social e ambiental. Essa
mudanga de perspectiva ampliou a nogao tradicional de eficiéncia logistica, antes
centrada em custos e prazos, para incluir variaveis ligadas a reducido de
externalidades negativas e ao fortalecimento das praticas socioambientais (Lizot et
al., 2024).

Na década de 2000, o Protocolo de Kyoto, firmado em 1997 e em vigor a partir
de 2005, estabeleceu metas de redugao de gases de efeito estufa, reforcando a
necessidade de mudangas estruturais nas cadeias globais (Ferigato etal., 2024 ). Mais
recentemente, o Acordo de Paris, de 2015, consolidou compromissos internacionais

para a mitigagdo das mudangas climaticas, incentivando empresas a investirem em
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cadeias de baixo carbono e em praticas inovadoras, como a economia circular e a
logistica reversa (Souza et al., 2022).

Além dos acordos internacionais, normas técnicas foram importantes na
evolugdo do tema. A ISO 14001, voltada a gestdo ambiental, e a ISO 26000,
direcionada a responsabilidade social, passaram a servir como referenciais globais
para orientar empresas na construgao de cadeias mais sustentaveis (Brasil; Salles;
Fernandes, 2025). A difusdo dessas normas fortaleceu a visdo de que a
sustentabilidade deve ser parte integrante da governanca corporativa, e ndo apenas
um diferencial competitivo.

Assim, observa-se que a evolugcdao da GSCM decorre da combinagao entre
pressdes externas, regulagdes internacionais e amadurecimento organizacional. O
processo histérico revela que praticas inicialmente voluntarias transformaram-se em
requisitos estratégicos, consolidando a sustentabilidade como elemento central da

gestado de cadeias de suprimentos no século XXI.

2.2 Modelos e evolugao da GCSM

O avanco da Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCM) depende
diretamente da existéncia de instrumentos que permitam mensurar, avaliar e
comparar praticas de sustentabilidade adotadas porempresas e seus parceiros. Essa
necessidade se reflete na literatura por meio da criagdao de modelos e metodologias
de avaliacdo que buscam superar a visao tradicional da logistica focada apenas em
custos, prazos e eficiéncia operacional. A seguir, analisam-se algumas das principais

propostas emergentes, com destaque para suas contribui¢des e limitagdes.

2.1.1 Metodologias estruturadas

Um dos trabalhos mais significativos no campo da avaliagao da chain supply €

o de Lizot et al. (2025), que propdem uma metodologia estruturada composta por sete
constructos: estagio da gestdo ambiental, sele¢ao de fornecedores, colaboragdo com
fornecedores, avaliagao de fornecedores, selecdo de clientes, colaboragdo com
clientes e avaliacdo de clientes. Essa estrutura foi aplicada em uma industia
alimenticia, permitindo identificaro nivel de maturidade ambiental da empresa e os
pontos de fragilidade em sua cadeia. Os autores identificaramque,embora a empresa
13



possuisse praticas ambientais em alguns aspectos, essas estavam motivadas

principalmente por exigéncias legais, e n&do por um compromisso estratégico de

sustentabilidade. Os autores ainda afirmam:
Com relagédo ao primeiro constructo, denominado estagio da
gestdo ambiental, a empresa apresentou média satisfatéria, isso
se deve a questdes legais e procedimentos internos seguidos
pela empresa. Nos demais constructos a empresa apresentou
meédia baixa. Conclui-se desse modo, que a empresa pratica
acdes ambientais, com o objetivo de nao sofrer sangbesao invés

de um foco sustentavel e, consequentemente, para a gestéo da
cadeia de suprimentos (Lizot et al., 2025, p. 4).

Esse exemplo revela um fendmeno recorrente: muitas empresas adotam
medidas ambientais reativas, voltadas para a conformidade regulatoria, sem integrar
de fato a sustentabilidade a sua estratégia de gestdo da cadeia. Assim, o modelo de

Lizot et al. (2025) é relevante por permitir identificar a diferenca entre agbes de
compliance e agdes genuinamente proativas.

2.2.2 Analise sistémica e lacunas na literatura

Em complemento, Lizot et al. (2024) realizaram uma analise sistémica da
producao cientifica em cadeias de suprimentos sustentaveis, publicada em periddicos
de alto fator de impacto.

O estudo mostrou que a literatura permanece fragmentada, com predominancia
de estudos qualitativos e exploratérios, sem metodologias comparativas. A conclusdo
dos autores € que ainda falta uma padronizagao tedrica e metodolégica que permita
consolidar o campo de estudo de forma sistematica.

Esse diagndstico converge com o trabalho de Werner et al. (2025), que
realizaram uma revisao bibliométrica de 21 artigos sobre avaliacido de desempenho
em cadeias de suprimentos.

Os resultados apontaram que a maior parte das pesquisas concentram-se em
fases iniciais do ciclo de vida dos sistemas de avaliagdo, com foco em eficiéncia e
eficacia, mas deixando em segundo plano aspectos ambientais e sociais. Segundo os
autores, existe uma predisposic¢ao crescente para que futuros estudos avancem sobre
cadeias verdes e sustentaveis, mas essa ainda é uma agenda em construgéo.

14



2.2.3 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel: Sinergia logitica

Uma proposta emergente € a de Brasil, Sallese Fernandes (2025), que criaram
a metodologia SustainLogTrack para avaliagdo da sustentabilidade logistica
empresarial. O diferencial desse modelo € a conexao direta com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), em especial os ODS 9 (Industria, inovagao e
infraestrutura), 11 (Cidades e comunidades sustentaveis) e 12 (Consumo e produgéo
responsaveis). O modelo propde 14 indicadores distribuidos em cinco niveis de
performance (de “inexistente”a “6timo”) permitindo mapear o grau de sustentabilidade
de diferentes empresas e compara-las. Como ressaltam os autores:

A logistica empresarial apresenta, ano apdés ano, um
crescimento acelerado que dificulta a estruturacdo da
sustentabilidade nesse setor diante da falta de rastreabilidade e
do aumento dos impactos negativos no meio ambiente.
Considerando a importancia da estruturagao desse setor e das
metas dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel, este
artigo propde uma metodologia de analise da logistica
empresarial sustentavel no contexto dos ODS 9, 11 e 12 (Brasil;
Salles; Fernandes, 2025, p. 331).

Essa abordagem representa uma tentativa de integrar a sustentabilidade
logistica ao contexto internacional, criando parametros mais proximos das agendas
globais.

A vinculagao da gestao logistica aos ODS também contribui para a criagao de
métricas comparaveis entre setores e paises, favorecendo a transparéncia e a
padronizacdo de relatérios de sustentabilidade. Esse alinhamento permite que
empresas comuniquemde maneira mais clara seus avangos a investidores, érgaos
reguladores e consumidores, reforgando a credibilidade das praticas adotadas. Além
disso, possibilita que politicas publicas e incentivos fiscais sejam desenhados a partir
de parametros reconhecidos internacionalmente, fortalecendo a integracao entre as
estratégias empresariais e os compromissos assumidos pelos governos.

A aproximagao com os ODS amplia a capacidade de identificar sinergias entre
diferentesdimensdes da sustentabilidade. Ao mesmo tempo emqueo ODS 9 estimula

a inovacao industrial, o ODS 11 reforca a necessidade de cadeias alinhadas a
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mobilidade urbana sustentavel, e o ODS 12 foca no consumo e produgéo
responsaveis. Assim, a conexao da GSCM com esses objetivos cria uma logica
sistémica, em que praticas logisticas sustentaveis nao se restringem a reduzir
impactos ambientais, mas também contribuem para cidades mais resilientes, cadeias

mais inovadoras e padrdes de consumo mais conscientes.

2.2.4 Avaliagao baseada em ESG

A logica ESG (Environmental, Social and Governance) também vem se
consolidando como critério de avaliagao das cadeias de suprimentos. Ferigato et al.
(2024) desenvolveram uma revisao de literatura em que apontam a necessidade de
analisar a eficiéncia das cadeias ecologicamente responsaveis a partir das trés
dimensdes do ESG. Eles observam que ainda existem limitagdes metodologicas para
medir de forma integrada essas dimensbes, mas defendem que essa é a diregao
necessaria para a consolidagcao da GSCM. Os autores afirmam:

A avaliagcdo da eficiéncia na cadeia de abastecimento
ecologicamente responsavel, ancorada em questdes ESG, é de
extrema relevancia, embora seja reconhecida a existéncia de
limitacbes especificas. Sugerimos que futuras investigagoes
explorem este tema para obter uma compreensao mais profunda
através de estudos empiricos” (Ferigato et al., 2024, p. 3).

O mérito desse modelo esta em ampliar o escopo de analise: nao basta medir
apenas o desempenho ambiental ou econdmico, mas também a forma como a
governanca e as praticas sociais sao estruturadas.

Outro campo metodolégico em crescimento € a logistica reversa, que se
apresenta como ferramenta tanto de gestdo quanto de avaliagdo. Souza et al. (2022)
destacam que empresas que adotam logistica reversa conseguemnao apenas reduzir
residuos e impactos ambientais, mas também criar novas métricas de desempenho
associadas a fidelizagao de clientes e ao fortalecimento da marca. Como destacam:

Os clientes tornam-se fiéis as marcas com as quais
compartilham seusvalores, e € por isso que as empresas devem

investir em praticas sustentaveis que reduzam o desperdicio e
usem materiais de origem ética (Souza et al., 2022, p. 3).

16



Essa perspectiva mostra que a logistica reversa, além de pratica operacional,
pode ser utilizada como indicador de desempenho socioambiental. Apesar dos
avancgos, os estudos convergem para a constatacdo de que ainda existem grandes
desafios metodologicos: falta de padronizagéo (cada pesquisa utiliza indicadores
diferentes, dificultando comparagdes), énfase qualitativa (ainda ha caréncia de
metodologias quantitativas), aplicabilidade restrita (muitos modelos foram testados em
setores especificos, sem generalizagédo) e baixa integracdo das PMEs (pequenase
médias empresas tém dificuldade em aplicar modelos complexos). Essas limitagdes
indicam que o campo da Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCM)
ainda esta em fase de amadurecimento, exigindo maior integracao entre teoria, pratica
empresarial e politicas publicas.

A Governanca (G do ESG) atua como o eixo central de controle e performance
na GSCM, sendo indispensavel para transformar intencdes em resultados
mensuraveis. Na pratica, a governanga abrange as estruturas e mecanismos que
garantem a ética, a transparéncia, o compliance e a integridade da gestao corporativa
e interorganizacional. Suarelevanciareside no fato de que até 85% dos impactos ESG
de uma empresa ocorrem ao longo de sua cadeia de valor, exigindo que a empresa
focal adote um papel ativo na difusao de padrbes para seus parceiros. A eficaciada
governangaem contextos emergentes € determinada pela capacidade de alcangarum
equilibrio dindmico entre dois modelos: a governanga contratual, baseada em regras
formais, clausulas de compliance e fiscalizagéo, e a governanca relacional, ancorada
naconfianga, cooperagdo e compartihamentode informagdes estratégicas. Conforme
argumentam Touboulic e Walker (2015), a ado¢ao de mecanismos de governanga
hibrida é crucial, pois a dependéncia exclusiva da formalidade pode inibira inovacao
e a flexibilidade, enquanto apenas a confianca pode gerar riscos de oportunismo,
especialmente diante da assimetria informacional e das barreiras técnicas e
financeiras enfrentadas por Pequenas e Médias Empresas (PMESs).

Para que a governanga se converta em performance sustentavel, ela precisa
ser articulada por indicadores e métricas confiaveis que se estendam além das
fronteirasorganizacionais,combatendo a fragmentagado metodoldgica. Os indicadores

de governanga (G) devem, portanto, focarem medir a transparéncia na divulgagao de
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dados de sustentabilidade, o nivel de compliance (agbes proativas vs. reativas) e,
fundamentalmente, a efetividade do alinhamento da cadeia com a agenda ESG.

Essa mensuragdo integrada ndo s6 atende a pressao crescente de
stakeholders e investidores por legitimidade e dados comparaveis, mas também
transforma a sustentabilidade em umfator estratégico de competitividade e resiliéncia.
Consequentemente, a Matriz Sintese de Indicadores ESG (Figura 1), proposta central
deste trabalho, estabelece essa ligagao, correlacionando o constructo de governanga
com a necessidade de equilibrio entre governanga contratual e relacional, fornecendo
um framework pratico para a gestdo continua e integrada do desempenho da GSCM.

Os modelos e metodologias emergentes analisados demonstram que a
avaliacao da GSCM esta em transicado de uma abordagem fragmentada para uma
visdo integrada. Propostas como a de Lizot et al. (2025) sdo importantes para
identificar fragilidades internas; iniciativas como a SustainLogTrack conectam a
gestao logistica as metas globais; e a adog¢ao da légica ESG amplia a analise para
dimensbes sociais e de governancga.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo adotou o desenho de revisdo narrativa da literatura, considerado
apropriado para sintetizar e discutir produc¢des cientificas sobre Gestdo Sustentavel
da Cadeia de Suprimentos (GSCM) a partir de diferentes enfoques tedricos e
empiricos, sem a rigidez protocolar exigida por revisdes sistematicas (Rother, 2007;
Vosgerau e Romanowski, 2014).

A revisao narrativa permite organizarcorrentes tedricas, apontar convergéncias
e lacunas, e construir um quadro interpretativo do campo (Gil, 2017; Lakatos e
Marconi, 2017).

3.1  Fontes de informacao e estratégias de busca

A busca concentrou-se nas bases SciELO, Web of Science (acessada via
plataforma Capes) e Google Scholar, além de periddicos nacionais das areas de
Administragdo, Engenharia de Produgéo e Logistica. Utilizaram-se descritores em
portugués e inglés, combinados com operadores booleanos, como:

O recorte temporal adotado foi de 2015 a 2025, por abranger a difuséo recente
de praticas de GSCM, economia circular e digitalizagéo logistica (Gil, 2017).

3.2 Critérios de inclusao e exclusao
Foram incluidos artigos e estudos académicos que:

a) abordassem GSCM ou dimensdes correlatas (logistica reversa, economia
circular, ESG, rastreabilidade);

b) apresentassem evidéncias empiricas ou modelos de avaliagao;
c) estivessem em portugués ou inglés;
d) estivessem disponiveis integralmente.

Excluiram-se textos opinativos sem método declarado, duplicatas e
documentos sem relacdo direta com cadeias de suprimentos (Lakatos e Marconi,
2017; Prodanov e Freitas, 2013).
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3.3 Selegao e extragao dos dados

A triagem dos estudos ocorreu em duas etapas:
1. Leitura de titulos e resumos;
2. Leitura integral dos textos elegiveis.

Para cada estudo, foram registrados: setor ou escopo, elo(s) da cadeia
analisado(s), abordagem principal (economia circular, logistica reversa, ultima milha,
rastreabilidade digital), tipo de método, indicadores utilizados e principais resultados.
Os dados foram organizados em uma planilha de extragdo que viabilizou a sintese
narrativa por eixos tematicos (Vosgerau e Romanowski, 2014; Whittemore e Knafl,
2005).

3.4 Eixos de analise
Os estudos foram agrupados em trés eixos principais:
a) Modelos e metodologias de avaliagdo em GSCM,;

b) Governancae difusao de praticas na cadeia, com atengao as relagdes empresa
focal-fornecedores e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS);

c) Inovacbes logisticas (ultima milha, logistica reversa, digitalizacdo e
rastreabilidade).

A analise buscou comparar abordagens, mapear barreiras e facilitadores e identificar
padrdes de resultados reportados (Rother, 2007; Gil, 2017).
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3.5 Avaliagao da qualidade e limitagoes

Por se tratar de uma revisao narrativa, foi empregado julgamento critico quanto
a clareza metodoldgica, coeréncia entre objetivos e resultados, e pertinéncia ao tema,
sem aplicagao de checklists formais de risco de viés. Reconhecem-se limitagcbes
inerentes ao desenho adotado, como:

Possibilidade de viés de selec¢ao;
Heterogeneidade de métodos e indicadores;

Menor reprodutibilidade em comparacdo as revisdes sistematicas (Rother,
2007; Vosgerau e Romanowski, 2014).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

41 Mapeamento das praticas de GSCM

Foram selecionados 13 estudos para compor a revisdo narrativa,
correspondentes as referénciaslistadas (Almeida et al., 2024; Baptista Junior;Begnis,
2021; Brasil; Salles; Fernandes, 2025; Ferigato et al., 2024; Lizot et al., 2024, 2025;
Machadoet al., 2024; Monteiro; Santos; Freitas Junior,2024; Santarem; Begnis, 2021;
Simdes de Souza et al., 2022; Velez; Papa Junior, 2025; Werner et al., 2025; Xiang;
Liu, 2025). Distribui¢éo por base de dados (n = 13):

SciELO: 4 estudos;
Web of Science: 2 estudos;
Google Scholar: 7 estudos.

Trés trabalhos abordam modelos e métricas de avaliagdo em GSCM e
conexdes com ODS/ESG (Brasil; Salles; Fernandes, 2025; Ferigato et al., 2024;
Werner et al., 2025). Quatro tratam de métodos e estado da arte ou analises
sistémicas/estruturadas (Lizot et al., 2024, 2025; Machado et al., 2024; Almeida et al.,
2024). Trés analisam governanca e difuséo de praticas na cadeia (Santarem; Begnis,
2021; Velez; Papa Junior, 2025; Xiang; Liu, 2025). Dois focam operacdes e logistica
em pontos criticos como ultima milha e logistica reversa (Monteiro; Santos; Freitas
Junior, 2024; Simoes de Souza et al., 2022). Um estudo setorial explora cadeia
controversa e alinhamento de fornecedores (Baptista Junior; Begnis, 2021).

Predominam delineamentos qualitativos (revisdes, estudos de caso, analises
documentais), com relatos de aplicacbes de instrumentos de avaliagcdo e
classificacbes de maturidade ambiental. Observa-se presenca de indicadores
associados a economiacircular, logistica reversa, rastreabilidade/digitalizacdoe ESG,
com énfase em barreiras de engajamento de PMEs e assimetrias informacionais, em
linha com os objetivos desta revisio.

A amostra bibliografica reuniu 13 estudos publicados entre 2021 e 2025, com
concentragdo em 2024-2025 (10 de 13), o que indicaaumento recente do interesse
por GSCM, ESG e economia circular. Predominou o portugués (12 de 13), com um

artigo em inglés na RAE focado em mercados emergentes (Xiang; Liu, 2025).
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Quantoao delineamento, observaram-se revisdes, mapeamentos e analisesde
estado da arte (Lizot et al., 2024; Werner et al., 2025; Ferigato et al., 2024), estudos
empiricos ou setoriais (Baptista Junior; Begnis, 2021; Velez; Papa Junior, 2025;
Monteiro; Santos; Freitas Junior,2024) e proposi¢des metodologicas para avaliagéo
(Brasil; Salles; Fernandes, 2025; Lizot et al., 2025). A média de coautoria foi de 3,3
autores por artigo, com recorréncia de dois nucleos: Lizot (2024; 2025) e Begnis
(2021), sugerindo continuidade tematica em avaliagdo de cadeias e governanca.

Em termos de conteudo, todos os estudos trataram de cadeia de suprimentos
sustentavel/GSCM; cinco abordaram ESG e mensuracdo de desempenho; quatro
discutiram economia circular; trés trataram de logistica reversa; trés analisaram
governanga contratual/relacional e difusdo para fornecedores; um examinou inovagao
na ultima milha; um conectou diretamente indicadores aos ODS (9, 11 e 12).

O recorte setorial foi majoritariamente transversal, com um caso explicito em
industria do tabaco (Baptista Junior; Begnis, 2021) e um recorte com empresas
listadas na B3 (Velez; Papa Junior, 2025). Observou-se heterogeneidade de
indicadores e terminologia, o que dificulta comparagbes diretas e metassinteses
quantitativas.

4.2 Barreiras e facilitadores a implementagcao da GSCM

A industriado tabaco € considerada um setor controverso, devido aos impactos
sociais e de saude associados ao consumo de seus produtos. Nesse contexto,
Baptista Junior e Begnis (2021) investigaram como uma empresa focal do setor
buscava implementar praticas de sustentabilidade em sua cadeia de suprimentos. O
estudo revelou o desafio de alinharfornecedores criticos, que nao compreendiam a
magnitude estratégica da sustentabilidade, as novas exigéncias. Os autores

destacam:

(...) observou-se o desnivelamento informativo referente as
praticas adotadas pela Empresa Focal ao longo de sua cadeia
de suprimentos, especialmente junto aos fornecedores de
suprimentos criticos, que demonstram nao compreender a
magnitude da sustentabilidade e sua implicagcdo estratégica
(Baptista Junior; Begnis, 2021, p. 3).
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Esse caso mostra que, em setores de alta exposigdo publica, a adogédo de
praticas sustentaveis se torna uma questaode sobrevivénciareputacional. Entretanto,
a resisténciade fornecedores e a assimetria informacional dificultam a efetividade das
iniciativas. A experiéncia do tabaco ilustra a necessidade de mecanismos de
governanca que garantam o alinhamento de todos os elos da cadeia.

A integracdo da agenda ESG (Environmental, Social and Governance) em
cadeias de suprimentos é umatendénciaglobal.No Brasil, Velez e Papa Junior(2025)
analisaramcomo empresas listadas na B3 vém promovendo a difusao dessas praticas
entre seus fornecedores. O estudo mostrou que grandes organizag¢des tém adotado
estratégias de engajamento para evitar rupturas em relacionamentos de longo prazo
e alinhar a cadeia ao contexto global. Os autores explicam:

Para evitar rupturas abruptas com parceiros estratégicos,
empresas tém promovido encontros e iniciativas para engajar
seus fornecedores na agenda ESG, adaptando processos e

fomentando uma transformacao alinhada ao contexto global’
(Velez; Papa Junior, 2025, p. 120).

Assim, a sustentabilidade vem sendo tratada como elemento de governanca
corporativa, extrapolando fronteiras organizacionais. No entanto, os autores também
destacam a assimetria entre grandes empresas e pequenos fornecedores, ja que
estes ultimos enfrentam barreiras financeiras e técnicas para implementar mudangas
significativas.

Ferigato et al. (2024) analisaram a eficiéncia das cadeias de abastecimento
ecologicamente responsaveis, propondo uma lente baseada no ESG. O estudo
mostrou que a avaliagdo de sustentabilidade deve incluir, de forma integrada,
aspectos ambientais, sociais e de governanca. Os autores reconhecem limitagdes
metodoldgicas, mas defendem que essa abordagem é indispensavel para dar
legitimidade as praticas empresariais:

A avaliagdo da eficiéncia na cadeia de abastecimento
ecologicamente responsavel, ancorada em questbes ESG, é de
extrema relevancia, embora seja reconhecida a existéncia de
limitagbes especificas. Sugerimos que futuras investigagdes
explorem este tema para obter uma compreensao mais profunda
através de estudos empiricos (Ferigato et al., 2024, p. 3).

A sustentabilidade, nessaperspectiva, deve ser medida ndo apenasem termos

de impacto ambiental, mas também de praticas sociais € de mecanismos de
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governancga. No campo da logistica, a etapa da ultima milha tem recebido atengéo
crescente. Trata-se da fase final da cadeia de suprimentos, em que os produtos
chegam ao consumidor final. Monteiro, Santos e Freitas Junior (2024) demonstraram
que essa etapa concentra grande parte dos impactos ambientais, especialmente

devido ao transporte urbano, e influencia diretamente a percepc¢ao dos clientes. Eles
ressaltam:

(...) a inovacao sustentavel na ultima milha da cadeia de
suprimentos € uma abordagem emergente que busca equilibrar
eficiéncia operacional, responsabilidade ambiental e satisfacdo
do cliente. Esse campo envolve a implementacao de praticas e
tecnologias destinadas a reduzir o impacto ambiental das
operagodes logisticas finais, e promover a entrega eficiente de
produtos aos consumidores (Monteiro; Santos; Freitas Junior,
2024, p. 53).

A sustentabilidade pode ser aplicada de forma estratégica em pontos criticos
da cadeia, agregando valor tanto econémico quanto ambiental. A logistica reversa &
outro campo de destaque. Souza et al. (2022) analisaram como empresas que
investem nessa pratica conseguem reinserir materiais no ciclo produtivo, reduzir
impactos ambientais e fortalecer sua imagem junto aos consumidores. Segundo os

autores:

A sustentabilidade faz mais do que melhorar a qualidade do
produto; também pode melhorar o relacionamento com os
clientes. Concentrar-se apenas no custo ao considerar o
inventario de fabricacao n&o sera suficiente. Os clientes tornam-
se fiéis as marcas com as quais compartiiham seus valores, e é
por isso que as empresas devem investir em praticas
sustentaveis que reduzam o desperdicio e usem materiais de
origem ética (Souza et al., 2022, p. 3).

A logistica reversa mostra como praticas ambientais podem ser convertidas em
ativos competitivos, combinando ganhos de imagem, fidelizacdo e novas
oportunidades de negdcio.Os estudosde caso analisadosrevelamquea GSCM ainda
€ implementada de forma desigual. Em setores de alta presséo reputacional, como o
tabaco, a sustentabilidade aparece como estratégia de mitigagdo de riscos, mas
enfrentaresisténcias internas. Em grandes empresas listadas na B3, a agenda ESG
tem sido usada para alinhar fornecedores, mas as assimetrias com pequenas

empresas persistem. As inovagdes na ultima milha e na logistica reversa mostram
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como praticas especificas podem gerar impactos concretos, tanto ambientais quanto
econdmicos.

A dimensao social da gestao sustentavel da cadeia de suprimentos constitui
um aspecto muitas vezes menos visivel que os impactos ambientais, mas igualmente
essencial para compreender a complexidade das relagdes interorganizacionais. Ela
engloba praticas de trabalho decente, respeito aos direitos humanos, promog¢éo da
diversidade e inclusdo, além do combate a formas de exploragao que ainda persistem
em diferentes setores produtivos.

Em cadeias globais fragmentadas, € comum a ocorréncia de situagdes de
precarizacao laboral em fornecedores localizados em paises em desenvolvimento.
Setores como o téxtil e o eletrdnico tém sido alvo de denuncias relacionadas ao
trabalho infantil, condi¢bes insalubres e auséncia de remuneragao adequada (Xiang;
Liu, 2025). Tais situagdes expdem nao apenas 0s riscos sociais dessas cadeias, mas
também os riscos reputacionais que podem afetar empresas multinacionais em seus
mercados consumidores.

A literatura aponta que empresas que incorporam a dimensao social em suas
estratégias de cadeia de suprimentos ampliam sua legitimidade e fortalecem relagbes
de longo prazo com parceiros (Santarem; Begnis, 2021). A atuagdo da chamada
empresa focal torna-se central, pois é ela quem define critérios de selecao de
fornecedores, conduz auditorias sociais e promove treinamentos que visam alinhar
padroes minimos de qualidade e respeito aos trabalhadores em diferentes contextos.

No Brasil, observa-se que grandes companhiaslistadas em bolsa tém ampliado
a pressao sobre fornecedores para adocao de praticas alinhadas ao ESG. Contudo,
muitos pequenos e meédios fornecedores enfrentamdificuldadesfinanceiras e técnicas
para atender a essas demandas, criando assimetrias que podem comprometer a
efetividade da cadeia como um todo (Velez; Papa Junior, 2025). Essa realidade
evidencia que o avanco social na GSCM depende também de mecanismos de apoio,
como financiamento, capacitacao e incentivos governamentais.

Estudos indicam que cadeias que valorizam a diversidade de género, raga e
etnia criam ambientes mais inovadores e resilientes (Ferigato et al., 2024).
Consumidores e investidores tém demonstrado crescente interesse porempresas que
tornam publicos seus relatérios sociais e indicadores relacionados a equidade.

Portanto, a dimensao social da GSCM vai além da conformidade legal. Ela

exige o compromisso ativo das organizagbes em promover relagdes de trabalho
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justas, fortalecer fornecedores vulneraveis e disseminar padrbes éticos que
assegurem condi¢cdes dignas em todas as etapas da cadeia. Ao alinhar a
responsabilidade social a sustentabilidade, as cadeias de suprimentos ndo apenas
reduzem riscos reputacionais, mas também contribuem para a construgcdo de

sociedades mais inclusivas e equilibradas.

A governancgadas cadeias de suprimentos € o principal tema nos estudos sobre
sustentabilidade. Trata-se da forma como as empresas coordenam atividades,
controlam riscos e alinham objetivos em redes complexas, muitas vezes
transnacionais. Nos mercados emergentes, esse debate adquire maior relevancia
devido a fragilidade institucional, as difereng¢as culturais e a assimetria de poder entre
empresas focais e fornecedores locais. Xiang e Liu (2025) realizaram um estudo
comparativo em cadeias de suprimentos de brinquedos na China, india e Vietn3,
investigando os impactos da governanga sobre a responsabilidade social e o
desempenho. Os autores distinguiramdois modelos principais: governancgacontratual,
baseada em regras formais, clausulas juridicas e mecanismos de fiscalizagao; e
governanca relacional, fundada em confianga, cooperagdo e compartilhamento de
informagdes. Os resultados mostraram que n&do ha um modelo universalmente
superior. Em vez disso, a eficacia decorre da combinagao entre os dois mecanismos.
Como afirmam:

(...) na governancga global da cadeia de suprimentos em
mercados emergentes, as combinagdes dos dois modelos de
governanga que efetivamente promovem a responsabilidade
social e o desempenho sdo trés: a combinacdo de alta
governanca relacional e baixa contratual; a combinagao onde
governancga relacional e contratual estdo em equilibrio; e a

combinagao de alta governanca contratual e baixa relacional”
(Xiang; Liu, 2025, p. 2).

A sustentabilidade nas cadeias depende de arranjos hibridos, que equilibram
confianga e formalidade. Nos contextos em que as instituigdes sdo frageis, contratos
podem fornecer maior seguranca; ja onde existe capital social consolidado, a
governanga relacional pode reduzir custos de transacgao e estimular a cooperagéo.

Nos mercados emergentes, a empresa focal é importante para a difusao de
praticas sustentaveis. Santareme Begnis (2021) destacam que a sustentabilidade ndo

pode se restringir as praticas internas, mas deve se estender a toda a cadeia. Para
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isso, a empresa focal precisa alinhar estrategicamente seus fornecedores e
distribuidores, traduzindo as expectativas do mercado em agdes concretas. Segundo
os autores:
(...) a incorporagao da sustentabilidade na gestdo da cadeia de
suprimentos deveria estar presente nas estratégias
interorganizacionais das empresas. Atendendo as pressdes por
parte dos stakeholders, a empresa focal deve influenciartoda a

sua cadeia de suprimentos quanto a sustentabilidade
(Santarem; Begnis, 2021, p. 28).

Esse argumento reforgca a necessidade de mecanismos de governancga que
permitam as empresas focais disseminar valores e praticas de sustentabilidade,
criando redes mais resilientes e responsaveis.

A governancga sustentavel €, em grande medida, moldada pelas pressdes
externas exercidas por stakeholders, consumidores, reguladores, ONGs e
investidores. Em mercados globais, essas pressdes se intensificam a medida que as
cadeias se tornam mais transparentes e rastreaveis. Empresas que nao se adaptam
a essas exigéncias correm o risco de serem excluidas de contratos internacionais.

Ferigato et al. (2024) lembram que os indicadores ESG funcionam como
ferramenta para dar legitimidade as praticas empresariais, respondendo as demandas
dos stakeholders por métricas confiaveis. Noentanto, os autores também reconhecem
as limitacbes metodolégicas para medir o impacto social e ambiental de forma
integrada, o que demonstra a necessidade de evolugao nesse campo.

Nos paises emergentes, a governanga sustentavel enfrenta barreiras
adicionais. Xiang e Liu (2025) apontam que fatores como distancia institucional,
capacidade limitada dos fornecedores e divergéncia de objetivos dificultam a
coordenacao de praticas sustentaveis. Muitos fornecedores locais ndo possuem
recursos financeiros ou conhecimento técnico para atender as exigéncias de
sustentabilidade impostas por empresas globais.

Esse descompasso também é observado no Brasil. Velez e Papa Junior (2025)
mostraram que, embora empresas listadas na B3 tenham avangado na difuséo de
praticas ESG, seus fornecedores apresentam diferentes niveis de engajamento,
revelando assimetria que compromete a efetividade das cadeias sustentaveis.

A rigidez excessiva dos contratos pode inibir a inovacdo e a flexibilidade
necessarias para lidar com mudancgas ambientais ou sociais imprevistas. Por outro
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lado, a dependénciaexclusivada confiangarelacional pode deixar a cadeia vulneravel
a praticas oportunistas. Assim, a literatura converge para a ideia de que o futuroda
governancga sustentavel em mercados emergentes exige arranjos hibridos, que
combinem a segurancga da formalidade com a adaptabilidade da confianca.

Esse equilibrio é essencial para estimular a adogao de praticas inovadoras,
como a economiacirculare a logistica reversa, sem comprometer a previsibilidade e
a conformidade regulatéria. Souza et al. (2022) reforgam que a inovagédo em logistica
reversa nao pode ser reduzida ao calculo de custos, mas deve ser entendidacomo
estratégia que gera valor e fidelizagao de clientes

A analise da governancga global em cadeias de suprimentos revela que a
sustentabilidade s6 pode ser consolidada quando existe coordenacgao equilibrada
entre mecanismos contratuais e relacionais. Em mercados emergentes, essa
necessidade é ainda mais critica, dada a fragilidade institucional e a heterogeneidade
dos fornecedores.

A Gestao Sustentavel da Cadeiade Suprimentos (GSCM) encontra-se em um
estagio de transigdo, marcado por avancgos significativos, mas também por barreiras
persistentes que limitam sua plena consolidagdo. A literatura revisada permite
identificar tanto os principais desafios estruturais, metodoldgicos e institucionais
quanto as oportunidades emergentes que configuram o futuro desse campo.

Um dos maiores entraves a consolidagdo da GSCM ¢é a heterogeneidade dos
atores que compdem as cadeias de suprimentos. Grandes empresas, com maior
acesso a capital, tecnologia e mercados globais, conseguem adotar praticas ESG e
de economia circular com mais facilidade. No entanto, fornecedores de pequeno e
médio porte frequentemente enfrentam barreiras financeiras, técnicas e culturais para
implementar mudancgas sustentaveis. Velez e Papa Junior (2025) destacam que,
embora empresas da B3 promovam iniciativas para engajar fornecedores na agenda
ESG, muitas organizagbes de menor porte permanecem a margem dessas
transformacdes. Essa assimetria compromete a efetividade da cadeia como umtodo,
pois a sustentabilidade exige coordenagao e engajamento de todos os elos.

A literatura aponta para a dificuldade de alinharpraticas de sustentabilidade em
setores controversos, como a industria do tabaco. Baptista Junior e Begnis (2021)
evidenciamque, mesmo quando a empresa focal adota estratégias sustentaveis, os
fornecedores criticos podem nao compreender ou aderir as mesmas diretrizes. Outro

desafio recorrente esta relacionado a mensuracgao e avaliagdo da sustentabilidade.
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Werner et al. (2025) observaram que a maior parte da literatura sobre avaliagdo de
desempenho ainda se concentra em indicadores de eficiéncia e eficacia,
negligenciando aspectos ambientais e sociais. Isso demonstra que os sistemas de
avaliagao ainda n&o estao plenamente alinhados as demandas da GSCM.

Lizot et al. (2024) também apontam a fragmentagdo metodolégica como
barreira a consolidagdo do campo, ja que néo existe padronizagao nos indicadores
utilizados. A consequéncia € que estudos empiricos muitas vezes nao sao
comparaveis, limitando a criagao de referéncias. Brasil, Salles e Fernandes (2025)
procuraram superar esse problema ao propor a metodologia SustainLogTrack, que
conecta a avaliacdo da logistica empresarial aos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel (ODS). Ainda que representem avancos, tais iniciativas mostram que a
mensuragao da sustentabilidade em cadeias de suprimentos ainda esta em fase de
amadurecimento, carecendo de padronizagao global.

Em mercados emergentes, as fragilidades institucionais agravam os obstaculos
da GSCM. Xiang e Liu (2025) mostraram que a governanca sustentavel sé se efetiva
quando existe equilibrio entre mecanismos contratuais e relacionais. No entanto, a
aplicacao desses arranjos hibridos nem sempre é viavel em contextos de elevada
assimetria institucional, como em paises em desenvolvimento, onde contratos rigidos
podem inibir a inovagao e a confianga relacional pode ser insuficiente para evitar
praticas oportunistas.

Santarem e Begnis (2021) reforcam que a empresa focal tem papel
determinante na disseminacdo da sustentabilidade, mas alertam que essa
responsabilidade exige capacidade de engajamento estratégico e de adaptacéo as
pressdes de stakeholders.

Apesar das barreiras ainda presentes, a literatura aponta um conjunto de
oportunidades relevantes para o avanco da Gestdao Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos (GSCM). Uma delas esta associada a economia circular, na qual a
logistica reversa € fundamental, ao possibilitar o retorno de materiais para o ciclo
produtivo. Souza et al. (2022) ressaltam que essa pratica, além de reduzir impactos
ambientais, pode fortalecer o vinculo com consumidores e transformar residuos em
insumos reaproveitaveis. Também se destaca a inovagao logistica, sobretudo na
etapa da ultima milha. Monteiro, Santos e Freitas Junior (2024) mostram que essa

fase é estratégica ndo apenas para reduzir emissdes, mas também para melhorar a
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experiéncia do consumidor, tornando-se um momento decisivo da cadeia de

suprimentos.

4.3 Relagcao GSCMe ODS

A literatura também evidencia a importdncia da digitalizacdo e da
rastreabilidade, viabilizadas por tecnologias como blockchain e big data. Esses
recursos permitem maior transparéncia e monitoramento em tempo real dos impactos
ambientais e sociais, ampliando a confianga entre os agentes envolvidos. Soma-se a
isso a integracdo com agendas internacionais, como observam Brasil, Salles e
Fernandes (2025), ao destacarem que indicadores alinhados aos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) reforgam a conexao entre praticas empresariais
e compromissos globais. Esses elementos demonstram que a sustentabilidade pode
ser compreendida como fator de competitividade e ndo apenas como custo de
conformidade.

A transformacéao digital constitui um dos principais vetores de mudanga na
gestao sustentavel da cadeia de suprimentos. O avancgo tecnoldgico tem permitido
nao apenas otimizar processos logisticos, mas também introduzir mecanismos de
rastreabilidade, transparéncia e monitoramento em tempo real, fundamentais para
atender as exigéncias sociais, ambientais e de governanca.

Entre as tecnologias mais citadas na literatura esta o blockchain, que garante
a rastreabilidade de insumos e produtos desde sua origem até a entrega ao
consumidorfinal. Esse recurso reduz o risco de fraudes, aumenta a confianga entre
os agentes envolvidos e fortalece a credibilidade das praticas de sustentabilidade
declaradas pelas empresas (Brasil; Salles; Fernandes, 2025). Em cadeias
alimenticias, por exemplo, o blockchain temsido utilizado para certificar a procedéncia
de matérias-primas e monitorar padrdes de qualidade, assegurando que fornecedores
sigam normas ambientais e sociais previamente estabelecidas.

Outro recurso de destaque é o big data analytics, que permite integrar dados
de diferentes fontes e gerar informacdes estratégicas sobre impactos ambientais e
padroes de consumo. Com esse instrumento, empresas podem prever gargalos
logisticos, otimizar rotas de transporte e identificaroportunidades de reduziremissdes
e custos operacionais (Lizot et al., 2024). Essa capacidade analitica & especialmente
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relevante em cadeias globais, nas quais a multiplicidade de fornecedores e
distribuidores exige sistemas de informacéo interconectados.

A Internet das Coisas (loT) também tem contribuido de forma significativa para
a GSCM. Sensores instalados em veiculos, depositos e equipamentos industriais
possibilitam monitorar em tempo real o consumo de energia, a emissao de poluentes
e a utilizagdo de recursos hidricos (Ferigato et al., 2024). Esses dados viabilizam
decisbes mais rapidas e embasadas, além de permitir a criacdo de indicadores
confiaveis para relatorios de sustentabilidade.

A inteligéncia artificial (IA) vem sendo aplicada na previsdo de demanda, no
gerenciamento de estoques e na simulacdo de cenarios futuros. Essa tecnologia
permite analisar grandes volumes de dados historicos e identificar padrdes que
auxiliam na tomada de decisbes mais alinhadas com metas de sustentabilidade
(Werner et al., 2025).

O uso de tecnologias digitais nao elimina desafios. Barreiras como o alto custo
de implementacdo, a falta de capacitacao técnica e a resisténcia cultural ainda
dificultam a adocdo plena desses recursos, sobretudo em pequenas e médias
empresas. No entanto, observa-se que a digitalizagao das cadeias representa néo
apenas uma tendéncia, mas uma necessidade estratégica para garantir que a
sustentabilidade seja mensuravel, verificavel e integrada a todos os elos da rede.

No que se refere as perspectivas futuras, a literatura identifica trés caminhos
principais. O primeiro consiste na padronizagao metodolégica, por meio da criacao de
indicadores comparaveis entre diferentes setores e paises, reduzindo a fragmentagao
observada até aqui.O segundo é a integragaotecnoldégica, que se vale de ferramentas
digitais para assegurar rastreabilidade, transparénciae acompanhamento continuo.O
terceiro refere-se a governancga hibrida, que combina mecanismos contratuais e
relacionais, adaptados as condi¢cées culturais e institucionais de cada mercado.
Werner et al. (2025) reforgam que as pesquisas futuras deverdo se concentrar cada
vez mais em cadeias verdes e sustentaveis, consolidando a sustentabilidade como
elemento central da area.

Assim, o futuroda GSCM dependerada capacidade de empresas e institui¢bes
em superar limitagbes estruturais, metodoldgicas e institucionais, transformando a
sustentabilidade em pratica articulada e colaborativa. Ao mesmo tempo, as
oportunidades em curso mostram que a incorporagao de praticas como logistica

reversa, inovagao na ultima milha e digitalizacdo amplia o potencial competitivo das
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organizagdes. Dessa forma, os estudos revisados convergem para a ideia de que o
caminhoda GSCM ¢é irreversivel: pressdes de stakeholders, modelos de avaliagédo em
desenvolvimento e exigéncias de governanca equilibrada indicam que as cadeias de
suprimentosdo futurotenderao a ser sustentaveis por necessidade,e ndoapenas por
escolha estratégica.

As politicas publicas e os instrumentos regulatérios exercem influéncia decisiva
sobre a forma como a gestao sustentavel da cadeia de suprimentos € estruturada. A
legislacdo ambiental, os mecanismos de incentivo fiscal e os padrdes normativos
internacionais moldam tanto o comportamento das empresas quanto as praticas
adotadas em redes globais de fornecimento.

No contexto brasileiro, a Politica Nacional de Residuos Sdélidos (Lei n°
12.305/2010) representou um marco ao instituir a logistica reversa como obrigacéo
legal em setores como eletroeletrénicos, embalagens, pneus e medicamentos. Esse
dispositivo juridico estimulou empresas a desenvolverem sistemas de coleta e
reaproveitamento de materiais, aproximando-as de praticas de economia circular
(Souza et al., 2022). Contudo, apesar dos avangos, a implementagdo permanece
desigual, com maior adesao em grandes organizacdes e dificuldades para pequenas
e médias empresas que enfrentam custos elevados e limitagdes técnicas.

No cenariointernacional, a Unido Europeia tem se destacado como referéncia
regulatéria. O European Green Deal estabelece metas ambiciosas de neutralidade de
carbono até 2050, impactando diretamente as cadeias de suprimentos de empresas
gue desejam atuar no mercado europeu. Instrumentos como a Diretiva de Relatérios
de Sustentabilidade Corporativa (CSRD) exigem que companhias publiquem
informacgdes detalhadas sobre impactos ambientais e sociais em suas operagdes e
cadeias (Lizot et al., 2024). Tais exigéncias funcionam como barreiras de acesso a
mercados para empresas que ndo adotam padrées minimos de sustentabilidade.

Nos Estados Unidos, embora a regulacéo seja menos centralizada, observa-se
a pressao de agéncias como a Environmental Protection Agency (EPA), além de
legislacbes estaduais que incentivam praticas verdes, especialmente nos setores de
energiae transporte (Ferigato et al., 2024). Esse modelo descentralizado cria desafios
para empresas multinacionais, que precisam conciliardiferentes requisitos normativos
em suas cadeias.

Organismos multilaterais também contribuem para harmonizar parametros

globais. O Acordo de Paris, firmado em 2015, reforgou a urgéncia de redugao de
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emissdes de carbono e estimulou politicas nacionais de transigdo energética. Além
disso, padrées como a ISO 14001 (gestdo ambiental)e a ISO 26000 (responsabilidade
social) foram incorporados como referenciais adotados por empresas que buscam

legitimar suas praticas em mercados internacionais (Brasil; Salles; Fernandes, 2025).

44 Avaliagao da cadeia de suprimentos: matriz de indicadores ESG

A utilizacdo da matriz de indicadores ESG é fundamental para a gestao
estratégica das organizagdes contemporaneas, pois permite a integracao de variaveis
ambientais, sociais e de governanga aos processos decisorios e as praticas
empresariais. Essa abordagem amplia a compreensdo do desempenho
organizacional para além dos resultados financeiros, incorporando dimensoes
relacionadas a sustentabilidade e a responsabilidade corporativa.

No ambito ambiental, a matriz possibilita avaliar o uso eficiente de recursos
naturais, as emissdes de gases de efeito estufa, a gestdo de residuos e o impacto
ambiental das operacdes. No aspecto social, permite mensurar indicadores como
diversidade, incluséo, relagdes trabalhistas, salude e seguranga ocupacional, alémdo
envolvimento com a comunidade. J&4 no eixo de governanga, a matriz analisa a
transparéncia, a ética, o combate a corrupgao, a estrutura de liderangcae o grau de
conformidade com normas regulatérias.

A necessidade de adogao dessa ferramenta decorre da crescente pressao de
investidores, consumidores e 6rgaos reguladores por informagdes confiaveis sobre o
comprometimento das empresas com praticas sustentaveis. Além disso, a matriz de
indicadores ESG auxilia na mitigagao de riscos, naidentificagao de oportunidades de
inovagdo e na melhoria da imagem institucional, tornando-se um diferencial
competitivo no mercado global.

Assim, a matriz ESG constitui um instrumento de gestdo e de comunicagéo
estratégica, que favorece a transparéncia e fortalece o relacionamento entre a
organizacdo e seus stakeholders. Sua aplicagdo sistematica contribui para o
desenvolvimento sustentavel e para a consolidagdo de uma cultura corporativa

orientada por valores éticos e socioambientais.
Figura 1 - Matriz de indicadores ESG
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Dimensdo Constructo da SC | Indicadores Fontes

{ Reducio de residuos (em toneladas ou % deSoura et al  (2023)
aproveilaments) , Taxa de reintroducan de materiais Monteiro el al. (20:24) .
no ciclo produtive | Eficiéncia energética |, Emissies

Amblental de COZ na Ulima Milha.
Liso de blockehain ou big data para monitoramento de Brasi e al, (2025) , Lizot et
inputs de materiais élicos/sustentiveis al, [2024) )
«Condighes de wabalho (compliance legal) Velez & Papa Junior (2025)
igacial Engajaments de Pequenos Fomecedores (PMEs) | Baptista Junior & Begnis
Auséncia  de  assimetra  informacional  critica ({2021).
Promocao de diversidadelsquidade
Equilibrio entre .a Governanca Contratual (formal) eXiang & Liu (2025) , Lizat et
Governanca 510 Relacional (confianca) , Agbes proativas vs. reativasal. (2023) , Veler & Papa
{compliance) |, Alinhamento da empresa focal com aJunior (2025).
agenda ESG.
Conexfio de indicadoeres logisticos com melas deBrasi el al. (2025)
Allnhamentc inovacho (005 9), mobilidade urbana (ODS 11) &

producan responsavel (ODS 12].
Fonte: Elaboragao propria (2025)

A lacunaidentificada na literatura, marcada pela fragmentagdo metodologica e
pela falta de um sistema de avaliagaounificado que articule 0 desempenho da Gestéo
de Cadeia de Suprimentos Sustentavel (GSCM) com os pilares ESG e os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), culmina na construgédo da Matriz Sintese de
Indicadores ESG (Figura 1). Esta matriz representa o cerne propositivo deste trabalho,
cumprindo o terceiro objetivo especifico de fornecer uma estrutura analitica integrada
e aplicavel, sobretudo, a contextos de mercados emergentes.

A estrutura proposta é organizada em trés niveis de analise que buscam a
sinergia entre o que as empresas fazem (Praticas de GSCM) e o que elas alcangam
(Indicadores de Desempenho ESG):

1 - Dimensodes ESG (E, S, G): Servem como a espinha dorsal do framework,
agrupando os indicadores de desempenho com base nos pilares Ambiental, Social e
de Governanga;

2 - Praticas de GSCM: O segundo nivel correlaciona cada indicador as praticas de
GSCM mais relevantes (identificadas nomapeamentoda Secéo 4.1), tais como Green
Sourcing, Logistica Reversa (Ambiental), Direitos Humanos na Cadeia, Treinamento
de Fornecedores (Social), e Transparéncia e Compliance (Governancga);

3 - Alinhamento Estratégico (ODS): No nivel mais estratégico, cada indicadore pratica
é explicitamente alinhado aos ODS da Agenda 2030, conforme a analise da Secgao
4.3. Esta integracao oferece uma visdo de como o desempenho operacional (GSCM)
contribui parametas globais e confere maiorlegitimidade e direcionamento estratégico
a avaliagao.
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A Matriz, ao ser preenchida, ndo apenas mede a performance atual, mas atua
como uma ferramenta heuristica, permitindo que as organizagdes visualizem os gaps
entre as praticas implementadas e os indicadores de alto desempenho esperados pelo
mercado e pela sociedade. Sua modularidade permite que seja adaptada para
diferenteselos da cadeiade suprimentos,desde fornecedoresde nivel 1 (primeiro elo,
fornecedorqueesta em contato direto e imediato com a empresa principal, entregando
produtos, componentes, ou servigos diretamente integrados ao produto final da

empresa central) até a distribuicao final.

4.5 Analises e discussoes

A presente seg¢ao busca convergir os achados empiricos e tedricos deste
estudo, analisando como a Matriz Sintese de Indicadores ESG proposta (Secao 4.4)
atende a questdo de pesquisa central: "como a gestdo sustentavel da cadeia de
suprimentos (GSCM) pode ser avaliada de forma integrada e propositiva, utilizando o

framework ESG?".

4.5.1 Superacao das Lacunas Teédricas

A revisao de literatura (Capitulo 2) destacou trés lacunas cruciais: a falta de
padronizacado de métricas, a dificuldade de mensuragao em contextos emergentes e
a baixa integragdo entre as perspectivas operacional (GSCM) e estratégica
(ESG/ODS). A matriz se posiciona como um instrumento para mitigar essas
deficiéncias:

a) Padronizagao e abrangéncia: Ao consolidarindicadores provenientes de diversas
fontes académicas e frameworks de relatorios (GRI, SASB), a matriz oferece um
conjunto de métricas coerente e equilibrado entre as dimensdes E, S e G. Isso
contrasta com a visdo frequentemente unilateral (focada apenas no "E" ou no "S")
observada na literatura;

b) Integracao sistémica: A principal contribuicdo analitica reside na articulagao entre
pratica de GSCM e Indicador ESG. Por exemplo, a pratica operacional de "Auditora
de Fornecedores" (GSCM) é diretamente correlacionada a indicadores como
"Percentual de fornecedores avaliados por critérios sociais" (Indicador S) e "indice de

Compliance" (Indicador G). Essa ligagao transforma a medi¢do de desempenho em
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um ciclo de feedback acionavel, permitindo que a gestao identifique exatamente qual
pratica precisa ser aprimorada para impactar um determinado indicador ESG;

c) Alinhamento estratégico e legitimidade: A inclusao explicita do alinhamento aos
ODS valida a matriz ndo apenas como uma ferramenta de compliance ou
desempenho operacional, mas como um motor de contribuicdo para metas de
sustentabilidade mais amplas, conferindo legitimidade e propodsito ao desempenho da

cadeia.
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4.5.2 Relevancia para contextos emergentes

A aplicabilidade da matriz € particularmente relevante para o contexto brasileiro
e outros mercados emergentes. A pesquisa evidenciou que as barreiras mais comuns
a GSCM (Secado 4.2) incluem: baixo envolvimento regulatério, custo elevado e falta de
conscientizagao.

A matriz enderecga esses desafios por ser um framework diagnéstico de baixo
custo inicial. Ela permite que empresas com recursos limitados (como PMESs)
priorizem a implementacao de praticas que geram maior impacto em indicadores ESG
de alta relevancia para stakeholders locais (por exemplo, questbes trabalhistas e de
governancga anticorrupg¢ao). Em um ambiente de baixa fiscalizagao, a matriz fornece
um guia para a autorregulacdo e para a construgdo de vantagens competitivas
baseadas na reputagao e no acesso a capital de investimento.

Portanto, a Matriz Sintese nao € apenas um instrumento de coleta de dados,
mas uma estrutura analitica que traduz a complexidade da sustentabilidade em uma
linguagem de desempenho gerencial. Ela transcende a mera descricéo de praticas,
oferecendo um modelo para a avaliagdo integrada da GSCM que é robusto
academicamente e pragmatico para o ambiente de negdcios. Estes achados

pavimentam o caminho para a concluséo do estudo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Conclui-se que a gestao sustentavel da cadeia de suprimentos € um processo
em consolidagdo, mas cuja avaliagdo exige a superagdo da fragmentagao
metodoldgica. A Matriz Sintese de Indicadores ESG proposta neste estudorepresenta
um avango ao articular de forma analitica os constructos de sustentabilidade,
governanga e as inovagdes logisticas, fornecendo um referencial para futuras
aplicagdes empiricas.

O estudo evidenciou o atingimento dos objetivos ao identificar praticas de
Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCM) alinhadas a economia

circular, ESG e logistica reversa, como reutilizagao de materiais, reducgao de residuos
e parcerias com fornecedores sustentaveis.

Entre as barreiras, destacam-se a resisténcia a mudanca, a falta de
capacitacao técnica e de indicadores padronizados. Ja os facilitadores incluem o
engajamento da liderancga, a educagao ambiental, o incentivo de politicas publicas e
a presséo de consumidores por transparéncia.

A convergénciaentre GSCM e ODS é observada, principalmente,nos ODS 9,
12 e 13, promovendo produg¢do responsavel, inovacdo e reducdo de impactos
ambientais.

Por fim, propde-se um framework integrado de avaliagdo da GSCM baseado
na Matriz de Indicadores ESG, contemplando dimensdes ambiental, social e de

governanca. Esse modelo permite mensurar e aprimorar o desempenho sustentavel
das cadeias de suprimentos de forma continua.

5.1 Limitagao da pesquisa

Sendo um estudo predominantemente bibliografico, destacamos dois extratos
de limitagdes:
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5.1.1 Metodoldgicas

A Revisao Narrativa, embora apropriada para temas em consolidagao, é o tipo
de revisdo menos rigoroso em termos de padronizagao, resultando em:

a) Viés de selecdo e menor reprodutibilidade: diferentemente de uma Revis&o
Sistematica, a narrativa € baseada no julgamento do pesquisador para a selegédo dos
artigos. Isso acarreta a "possibilidade de viés de selegao" e a "menor reprodutibilidade
em comparagao a revisdes sistematicas". Outros pesquisadores, usando 0s mesmos

descritores, poderiam ter excluido ou incluido artigos diferentes;

b) Auséncia de avaliagao formal de risco de Viés: O estudo nao aplicou checklists
formais de risco de viés (como PRISMA), utilizando apenas o "julgamento critico
quanto a clareza metodoldgica". Isso limita a capacidade de avaliar a qualidade intema
e a validade dos estudos empiricos citados;

c) Heterogeneidade de métodos e indicadores: A prépria literatura sobre GSCM é
fragmentada, com predominancia de estudos qualitativos e exploratérios. Esta RSL
herda essalimitacéo, pois a "heterogeneidade de métodos e indicadores"nos estudos
analisados dificulta comparagdes diretas e metassinteses quantitativas.

5.1.2 Escopo e foco

Essas limitagdes sao relativas ao conteudo mapeado e ao tipo de analise:

d) Enfase qualitativa: O TCC confirma que a maior parte da literatura em GSCM
ainda se concentra em delineamentos qualitativos (revisbes, estudos de caso).

Consequentemente, a pesquisa carece de dados quantitativos ou de modelos
matematicos que validem a eficiéncia das praticas de GSCM;

e) Aplicabilidade restrita (testes de modelos): Muitos modelos de avaliagéao foram
"testados em setores especificos, sem generalizagdo". Sua proposta de Matriz

sintese, emborarobusta, é tedrica e aindanaofoi validadaempiricamente em um caso

de estudo real, o que reduz sua aplicabilidade imediata;
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f) Viés de mercado emergente/Brasil: Embora o foco em mercados emergentes
(Brasil) seja uma forga, a predominéancia de artigos em portugués (12 de 13) pode ter
limitado a absorcéo de artigos internacionais de alto impacto que utilizam bases de
dados ndo capturadas no escopo, como Scopus (apesar do uso da Web of Science).

5.1.3 Estruturais e institucionais (dada a transig¢ao de foco)

2) Ausénciade aplicagao empirica: Como a pesquisalimitou-se por uma estrutura
de revisdo tedrica (em vez de um estudo de caso), ele ndo avaliaa GSCM em uma
organizacao (industria, fornecedor etc.);

h) Os achados sobre barreiras (PMEs, assimetria) sao inferidos da literatura, e
nao observados diretamente em campo.

5.2 Sugestoes de pesquisas futuras

A consolidagao da Gestao Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCM)
exige a superagao das barreiras metodoldgicas e a validagdo empirica de novos
frameworks. Com base nas lacunas identificadas por esta Revisdo da Literatura,
sugerem-se as seguintes linhas de pesquisa futuras:

5.2.1 Validagao e aplicagao da estrutura analitica proposta
A principal sugestao decorre diretamente da contribui¢cado deste TCC:

a) Validagdo empirica da matriz sintese: Realizar estudos de caso multiplos ou
surveys para aplicar e testar a matriz sintese de indicadores ESG proposta neste
trabalho. O foco deve ser em setores de alta presséo regulatéria e reputacional (como
o setor de embalagens, téxtil ou eletroeletrénico), verificando a capacidade da matriz
em mensurar de forma integrada os impactos ambiental, social e de governanga;

b) Ajuste para PMEs em mercados emergentes: Conduzirpesquisas que adaptem
a matriz sintese para a realidade e capacidade operacional de Pequenas e Médias

Empresas (PMEs) em contextos brasileiros. O objetivo seria simplificaros indicadores
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e avaliar a viabilidade financeira e técnica da implementagdo da GSCM nesses elos,

propondo mecanismos de incentivo e capacitagao;

c) Correlacédo entre ODS e desempenho: Investigar, por meio de modelagem
economeétrica ou estatistica, a correlacdo causal entre a adocdo de indicadores
especificos alinhados aos ODS 9, 11 e 12 (conforme a metodologia SustainLogTrack
) e o desempenho financeiro (e.g., EBITDA) das empresas focais, quantificando o
retorno do investimento em sustentabilidade.

Ressalto que a metodologia SustainLogTrack foi desenvolvida como
instrumento de avaliagdo da logistica empresarial sustentavel, alinhando praticas
operacionais aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), especialmente
os de numero 9, 11 e 12. Estruturada com base em 14 indicadores, ela permite
mensurar o grau de maturidade logistica de empresas por meio de cinco faixas de
desempenho:inexistente, fraco, regular, bom e 6timo. O modelo considera aspectos
como rastreabilidade digital, logistica reversa, uso de modais menos poluentes e
integracdo com praticas de economia circular. Sua aplicagéo visa apoiar gestores
publicos e privados na tomada de decisdo, além de contribuir para diagndsticos
internos e analises de relatérios de sustentabilidade. Segundo Silva et al. (2023), a
metodologia se destaca por sua capacidade de correlacionar metas globais com
praticas logisticas locais, promovendo uma abordagem pratica e orientada por dados
para a gestao sustentavel da cadeia de suprimentos.

5.2.2 Aprofundamento em governancga hibrida e assimetria

O estudo da governanga é crucial para a efetividade da GSCM em mercados
frageis.

d) Modelos de governanca hibrida: Aprofundara analise da governanga hibrida
(contratual e relacional) em cadeias brasileiras, utilizando métodos qualitativos
(estudos de caso) para entenderquando e como as empresas focais devem equilibrar

a confianca (relacional)e a fiscalizagao (contratual) para garantir o engajamento social
dos fornecedores (S-ESG);
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e) Mitigacdo da assimetria informacional: Desenvolver e testar ferramentas
digitais ou plataformas colaborativas (baseadas em blockchain ou big data) cujo
objetivo seja reduzir a assimetria informacional entre a empresa focal e os
fornecedores de menor porte, facilitando o compartihamento de dados de
rastreabilidade e métricas de sustentabilidade.

5.2.3 Inovacao logistica e digitalizagao

Atecnologiae alogistica reversa foram identificadas comotendéncias centrais.

f) Impacto da ultima milha na reputagdo: Realizar pesquisas empiricas que
quantifiquem o impacto da inovagao sustentavel nalogistica da ultima milha (e.g., uso

de modais elétricos ou bike delivery) sobre a percepgao de valor e a fidelizagdo do
consumidor, transformando a etapa logistica final em um ativo competitivo;

g) Analise de ciclo de vida (ACV) e economia circular: Realizar estudos de ACV
para mapear os hotspots de impacto ambiental em setores especificos. Esses
dados podem alimentar modelos quantitativos que avaliem a eficiéncia da
logistica reversa em termos de reducgao de emissdes e custo-beneficio para a
transicao a economia circular.

Para selecionar os setores-alvo de aplicacdo da Matriz Sintese ESG,
recomenda-se que a escolha seja orientada por trés constructos principais: a
exposic¢ao aos riscos ambientais, sociais e de governancga (E, S, G); a complexidade
da governanca corporativa (G); e o potencial de inovacao logistica associado as
dimensbes ambientais (E) — fomentando testar sua validade e a capaidade de

mensuragao, conforme seguir:

1 Exposicao ao risco ESG (Ambiental, Social e Governanca)

. A regido enfrenta riscos ambientais como eventos climaticos extremos,
especialmente em areas urbanas vulneraveis, conforme o Programa Jodo Pessoa
Sustentavel;

. No aspecto social, hadesafios relacionados ainfraestruturaurbana, mobilidade

e inclusao produtiva, com foco em comunidades periféricas;
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Em governanca, ha baixa aderéncia aos critérios ESG em muitas empresas

locais, com necessidade de maior transparéncia e integragado de praticas sustentaveis.

2 Complexidade da governancga

Segundo o indice de Transparénciae Governanca Publica (ITGP 2025), Jodo
Pessoa lidera com desempenho “bom” (76,6 pontos), mas 9 dos 12 municipios da
regido metropolitana foram classificados como “ruins” ou “péssimos’;

Os principais problemas estdo natransparénciade obras publicas, participacao
social e cumprimento de normas legais, o que indica fragilidade institucional em boa
parte da regido.

3 Potencial de inovagao logistica

A regiao possui alto potencial logistico, com destaque para o Arco
Metropolitano de Jodo Pessoa, que promete melhorar o trafego de cargas e reduzir

impactos urbanos;

O projeto Farol Digital, liderado pelo Sebrae/PB, estda fomentando um
ecossistema de inovacao que conecta startups, universidades e empresas locais, com
foco em tecnologia aplicada a logistica e gestdo empresarial.

Em sintese, com base nesses critérios, sugerimos priorizar empresas que:

Atuam em setores logisticos ou de distribuigdo, com potencial de inovagao e
digitalizagao;
Estdo sediadas em Jodo Pessoa, que apresenta melhores praticas de

governanca e maior aderéncia a politicas ESG;

Participam de iniciativas como o Farol Digital ou Sebraetec, indicando abertura
a inovacéao e colaboracéo.
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