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ARTICLE – VARIA

RESUMO
Esta pesquisa analisou quais são as motivações e dificuldades para a adoção de práticas sustentáveis 
nas cadeias de suprimentos de pequenas e médias empresas (PMEs) do setor do caju. Para tanto, a 
literatura apresenta os principais conceitos de práticas sustentáveis, motivações e dificuldades para 
adoção de práticas no contexto de PMEs. A metodologia utilizada foi o estudo de caso múltiplo. Foram 
analisadas duas cadeias de suprimentos que atuam no beneficiamento de castanhas e polpa de caju 
no estado do Ceará. As implicações da gestão da sustentabilidade ao longo da cadeia de suprimentos 
de PMEs, quando estas são ainda empresas focais, recaem na fundamental importância de parcerias 
com organizações de pesquisa e de assistência de negócios, e da confiança estabelecida com os 
fornecedores. Corroborando os achados da pesquisa, a literatura aborda o reconhecimento de que nas 
cadeias de suprimentos de PMEs, os relacionamentos são altamente pessoais.

Palavras-chave: Práticas sustentáveis. Motivações. Dificuldades. Certificação. 
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ABSTRACT
This research analysed the motivation and difficulties behind adopting sustainable practices in small 
and medium-sized companies in the cashew industry supply chains (SMEs). The literature provides the 
main concepts of sustainable practices, motivation and difficulties in adopting practices in the context 
of SMEs. A multiple case study methodology was used. Two supply chains processing cashew nuts and 
cashew pulp in the state of Ceará were analysed. The implications of managing sustainability along 
the supply chain of SMEs, when they are still focal companies, lie in the fundamental importance of 
partnerships with research and business assistance organisations and the trust established with 
suppliers. To corroborate the research findings, the literature recognises that relationships are highly 
personal in SME supply chains. 

Keywords: Sustainable practices. Motivations. Difficulties. Certification.

1 INTRODUÇÃO

Uma das importantes transformações que vêm ocorrendo no ambiente organizacional está associada 
ao desenvolvimento de formas de gestão que se apropriem de valores e preocupações com aspectos 
sociais e ambientais de forma estratégica, e os apliquem aos modelos de negócios corporativos (ASHBY, 
2016; ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2020). Assim, desenvolver modelos de gestão que considerem a 
sustentabilidade como um fator estratégico leva as empresas à otimização de recursos,  adequações 
legais e aumento das capacidades (PORTER; KRAMER, 2006; SANTOS, 2018).

Contudo, o desenvolvimento de estratégias e práticas socioambientais é desafiador para as organizações 
e requer um maior conhecimento e integração de atores ao longo das suas cadeias de suprimento. 
Dessa forma, surge o conceito “Gestão da Sustentabilidade em Cadeias de Suprimento (GSCS)”, que 
enfatiza o desenvolvimento de estratégias baseadas na eficiência e responsabilidade, considerando as 
dimensões do Triple Bottom Line (BESKE; SEURING, 2014; PAGELL; WU, 2009). 

Assim, observa-se que as empresas passam a desenvolver iniciativas de sustentabilidade dentro e fora 
dos seus limites organizacionais (SAEED, KERSTEN, 2019). Internamente, os negócios desenvolvem 
práticas sustentáveis, entendidas nesse trabalho como ações cotidianas, como, por exemplo, melhoria 
de processos, certificações, gestão de resíduos, etc. Paralelamente, essas ações podem ser reforçadas 
quando existem estímulos que vêm da cadeia de suprimentos numa perspectiva de compartilhar 
mudanças na sua produção e consumo, a partir das interações colaborativas com os parceiros da cadeia, 
podendo ser fornecedores ou clientes (NYAGA, et al., 2010; SANTOS, 2018; SILVA; FIGUEIREDO, 2020).

Vale salientar que grande parte dos estudos em GSCS ainda se foca na ótica das grandes empresas e seus 
relacionamentos nas cadeias de suprimentos, com uma abordagem topdown, na maioria das vezes (ASHBY 
et al., 2012; TOUBOULIC; WALKER, 2015). No entanto, é notável que outras perspectivas também sejam 
importantes e devem ser exploradas empiricamente, como é o caso do estudo de Pequenas e Médias 
empresas (WALKER; JONES, 2012). Já existem estudos que indicam a contribuição que PMEs podem 
apresentar no campo da GSCS, principalmente no que se refere à orientação de gestão e relacionamentos 
com fornecedores (ASHBY; 2014; BATTISTI; PERRY, 2011; WALKER; JONES, 2012). 

Nessa perspectiva, observa-se a importância de estudar as PMEs no cenário brasileiro. No Brasil, as 
PMEs representam aproximadamente 98,5% dos estabelecimentos privados existentes, respondendo 
por 27% do PIB (SEBRAE, 2018). Essas empresas também se destacam pelo seu potencial empreendedor 
(IBGE, 2018), além do desenvolvimento de capital social, geração de empregos, contribuição para 
a descentralização de atividades econômicas e potencial de assimilação ou, até mesmo, geração de 
novas tecnologias de produtos e processos (NEVES et al., 2011).

Contudo, quando se aplica um olhar para como as PMEs no Brasil desenvolvem práticas de 
sustentabilidade nos seus processos e também ao longo das suas cadeias de suprimentos, pouco é 
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sabido (GHADGE et al., 2020; NETO et al., 2017; SCHMIDT et al., 2018). Segundo Caldera et al. (2019), 
apesar das possibilidades positivas com relação à gestão socioambiental das PMEs, há muito ainda a 
ser estudado no que tange às práticas adotadas, às motivações e às dificuldades enfrentadas por tais 
empresas e como elas se relacionam com outros stakeholders.

Dada a relevância das PMEs em números de empresas atuantes no mercado, faz-se necessário 
abordar a forma como essas pequenas e médias empresas acabam gerenciando essa adoção de 
práticas sustentáveis em suas organizações, bem como o que as motivam a adotar tais práticas e suas 
dificuldades, já que se percebem os benefícios significativos com a adoção dessas práticas, por meio 
da redução de resíduos, economia de energia, retenção de funcionários, e, ao longo da cadeia, pelo 
potencial de inovação e novas oportunidades de mercado (HONG; JEONG, 2018; PACHECO et al., 2016).

Diante dessa contextualização, a problemática que norteou esta pesquisa foi: Quais são as motivações 
e dificuldades para a adoção de práticas sustentáveis nas cadeias de suprimentos de PMEs? Para 
responder a essa questão, o loco de pesquisa foi PMEs do setor de alimentos, mais especificamente 
aquelas que atuam no beneficiamento de castanhas e polpa de caju. Assim, buscou-se evidenciar as 
características específicas dessas empresas e como podem influenciar a adoção de práticas sustentáveis, 
tanto internamente nos seus processos de gestão como ao longo das suas cadeias de suprimentos.

A escolha do setor de alimentos e, especificamente, a cajucultura, se justifica pela relevância econômica, 
social e ambiental que possui na Região Nordeste do Brasil (AZEVEDO et al., 2018; SILVA; PEREIRA; 
GOLD, 2018). A ampla área cultivada, especialmente nos estados do Ceará, Piauí e Rio Grande do 
Norte, agrega atores minoritários, como agricultores familiares na produção, e PMEs e cooperativas 
agrícolas que atuam no beneficiamento e comercialização da castanha e polpa de caju (ICB, 2020). 

Para essas organizações, a sobrevivência no mercado está de acordo com as adaptações das exigências 
de seus consumidores e as pressões interpostas pela sociedade (ASHBY, 2016; BATTISTI; PERRY, 2011; 
OLIVEIRA NETO et al., 2022). 

Com essa perspectiva, demonstra-se a relevância deste tipo de pesquisa proposto, no sentido de 
identificar peculiaridades e melhor posicionar as PMEs brasileiras no contexto de GSCS. 

2 PRÁTICAS SUSTENTÁVEIS, MOTIVAÇÕES E DIFICULDADES NO CONTEXTO DAS 
PMEs

A literatura mostra que as PMEs buscam adotar, cada vez mais, práticas sustentáveis nos seus 
processos internos e externos (BATTISTI; PERRY, 2011; JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016; OXBORROW; 
BRINDLEY, 2013). Contudo, observa-se que não há um padrão de conceitos em que os estudos são 
aplicados, especialmente na perspectiva ambiental, da responsabilidade social corporativa (BATTISTI; 
PERRY, 2011; JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016; OXBORROW; BRINDLEY, 2013). Dessa forma, o conceito 
de gestão da sustentabilidade em PMEs aqui é entendido como a gestão de práticas sustentáveis 
contemplando as dimensões econômica, ambiental e social, coletivamente (BATTISTI; PERRY, 2011; 
HAHN; SCHEERMESSER, 2006; JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016).  

Assim, com base na revisão de pesquisas relacionadas às práticas sustentáveis das PMEs, identificaram-
se as práticas mais comuns adotadas nas operações internas e externas das empresas. Observa-se que 
a maioria se refere a práticas ambientais, e somente algumas delas estão relacionadas a práticas sociais 
(NASCIMENTO; SILVA, 2020). Sobre as práticas externas, é necessário compreender que as PMEs não 
se organizam nem se estruturam isoladamente. A maioria atua em cadeias de suprimento que são 
fornecedoras de outras empresas. Muitas das práticas sustentáveis podem ocorrer também para além 
de suas operações internas, mas nas cadeias de suprimentos (relações com empresa focal da cadeia, 
ou outros fornecedores) e nos mercados em que atuam (concorrentes e parceiros). 
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Nesse sentido, as PMEs podem atuar em alianças estratégicas a fim de criar redes de relacionamentos 
para compartilhar conhecimentos (JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016) e criar parcerias com stakeholders 
(OXBORROW; BRINDLEY, 2013) no intuito de implementar práticas sustentáveis nos seus negócios (LEWIS 
et al., 2015), e impulsionar também a implementação de mecanismos de gestão de sustentabilidade 
(JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016). As parcerias governamentais aludem ao estreitamento das relações 
com as Organizações Não Governamentais – ONGs e entidades públicas, sendo ambos vistos como 
oportunidades de negócios (JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016).

Com relação à motivação para a adoção de práticas sustentáveis por PMEs, de acordo com a 
literatura, essas são relacionadas à redução de custos (BATTISTI; PERRY, 2011; CASSELLS; LEWIS, 
2011; OXBORROW; BRINDLEY, 2013; REVELL et al., 2009), cumprimento da regulamentação (BATTISTI; 
PERRY, 2011; LEE, 2009; NETO et al., 2017), reputação e melhoria da imagem institucional perante 
os clientes e os concorrentes (DE BARCELLOS et al., 2011; HALN; SCHEERMEN, 2005; REVELL et al., 
2009), melhoria do relacionamento com os stakeholders (JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016) e pressões 
de clientes, considerando também as empresas focais das cadeias de suprimentos nas quais as PMEs 
estão inseridas (LEE, 2009). Outra questão que emerge é o papel que os gestores e líderes dos negócios 
assumem por serem os responsáveis pela disseminação de informações, investimentos em valores e 
tomadas de decisão em favor da sustentabilidade (BATTISTI; PERRY, 2011; CASSELS; LEWIS, 2011).

A literatura também trata das dificuldades encontradas na implementação de práticas sustentáveis nas 
PMEs, dificultando, assim, o seu engajamento. Sobre as dificuldades das PMEs para implementação de 
iniciativas para a busca da sustentabilidade, Jaramillo et al. (2019) identificaram, a partir de uma revisão 
da literatura, 175 obstáculos distribuídos em diversos segmentos. Os obstáculos que apareceram com 
maior frequência foram a falta de recursos financeiros, descrença dos benefícios, falta de mão de obra 
qualificada, alto custo inicial para implementação de ferramentas, falta de informações gerais, falta de 
tempo, pouca ou nenhuma consciência interna e externa das questões ambientais, regulamentação, 
falta de financiamento e incentivos governamentais, pouca capacidade de inovação e complexidade 
das ferramentas de gestão.

O debate sobre a Gestão da Cadeia de Suprimentos (GCS) para as PMEs está estreitamente ligado às 
diferenças entre as pequenas e grandes empresas. As PMEs, quando comparadas com as empresas 
de grande porte, não diferem somente com relação ao seu tamanho, mas também no processo de 
gerenciamento, trazendo implicações importantes sobre como essas empresas orientam sua cadeia de 
suprimentos (COSTA et al., 2010).

3 METODOLOGIA

Visando analisar os processos relacionados às práticas sustentáveis de cadeias de suprimentos, esta 
pesquisa apresenta-se como de natureza qualitativa. Nessa perspectiva, a pesquisa qualitativa teve seu 
caráter descritivo (GIL, 2017). Como estratégia metodológica, foi utilizado o estudo de caso múltiplo 
(YIN, 2010). A escolha desse método se dá por três razões: especificamente o estudo de caso permite 
uma análise detalhada e profunda sobre os aspectos que levam as organizações a adotarem práticas de 
sustentabilidade e como se dá esse processo (considerando direcionadores positivos e negativos para 
tal). A escolha é também complementada pelo fato de ainda haver poucas organizações que adotam 
tais práticas, sendo considerado ainda um fenômeno recente. Por fim, escolheu-se o caso múltiplo 
com o objetivo de gerar comparabilidade entre empresas de um mesmo setor, a fim de enriquecer as 
análises e o consequente debate empírico-teórico resultante da pesquisa. Autores da área de GSCS 
também reforçam a importância do método em estudos empíricos no contexto de PMEs (PAGELL; 
SCHEVCHENKO, 2014; REUTER et al., 2010). 

A seleção dos casos se deu a partir da identificação de PMEs atuantes no estado do Ceará e que possuíam 
algum tipo de práticas de gestão socioambiental. Essa identificação ocorreu por meio de uma pesquisa 
survey aplicada no setor. Dessa forma, buscou-se validar as informações e por meio de organizações 
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mediadoras os contatos foram feitos. Duas organizações aceitaram participar da pesquisa, concedendo 
entrevistas e visitas in loco. 

O meio de contato com as empresas foi via e-mail e telefone, explicando assim o escopo da pesquisa 
e solicitando agendamento de visitas quando permitidas pelas empresas devido às restrições da 
Covid-19. As entrevistas foram aplicadas entre os anos de 2020 e 2021 com responsáveis de gestão, 
operações, comercialização e sustentabilidade das organizações. Algumas entrevistas foram conduzidas 
presencialmente, outras via ferramenta do Google Meet.

Um total de 12 entrevistas foram conduzidas, dessas, quatro entrevistados são referentes ao Caso 1, e 
apenas um entrevistado é referente ao Caso 2, por fim, foram entrevistados também sete consultores 
específicos conhecedores do contexto de PMEs, nas áreas de pesquisa e comércio exterior, do Serviço 
Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e da  Federação das Indústrias do Ceará 
(Fiec). No total, são mais de 15 horas de gravação, que posteriormente foram transcritas e submetidas 
à categorização e análise.

Um roteiro de entrevista semiestruturada, contendo questões abertas com base nos conceitos teóricos 
norteadores desta pesquisa, foi utilizado. Também foram utilizadas observações e pesquisa documental 
para corroborar e aumentar a evidência de outras fontes (YIN, 2010), de modo a complementar as 
entrevistas e atender aos critérios de validade e confiabilidade. 

Importante ressaltar que foi desenvolvido um protocolo de estudo de caso, com descrição das categorias 
do estudo e a correspondência aos dados. Por questões éticas e para a segurança dos dados, os nomes 
das empresas estudadas não foram citados no presente artigo, sendo identificadas como Caso 1 e Caso 
2. Vale ressaltar que a presente pesquisa não precisou passar pelo Comitê de Ética da universidade. 

4 APRESENTAÇÃO DOS CASOS, ANÁLISES E DISCUSSÃO

Neste item são descritas as empresas do Caso 1 e Caso 2. O Caso 1 é uma empresa produtora de 
sucos clarificados e polposos de frutas tropicais para a indústria de bebidas e alimentos com processos 
inovadores que preservam características funcionais e sabor, e proporcionam alto padrão de qualidade. 
Já o Caso 2 é uma empresa que coloca no mercado produtos diferenciados, desenvolvidos com o 
princípio de garantir as especificações de identidade e qualidade, as quais são consequências de um 
controle efetivo de matéria-prima, insumos e ingredientes.

4.1 CASO 1 

O Caso 1 é uma empresa de pequeno porte fundada em 1999, produtora de sucos clarificados e 
polposos de frutas tropicais, como caju, abacaxi, acerola, banana, melancia e melão. A empresa atua 
tanto nos mercados B2B (Business to Business) quanto B2C (Business to Consumer). A empresa tem 
como diferencial competitivo no mercado do suco de caju a utilização de membranas tubulares para 
clarificação do suco, permitindo uma maior eficiência e a melhor preservação de algumas características 
naturais da fruta, como gosto e cheiro. Além disso, a empresa torna o produto livre de qualquer 
contato com proteína animal, uma vez que o processo de clarificação de frutas no mercado doméstico 
é realizado usualmente por meio de gelatina. 

A empresa nasceu com auxílio de editais de inovação e considera que possui em seu DNA a inovação 
e a sustentabilidade, prova disso é que ela foi pioneira em apresentar ao mercado a primeira cajuína 
orgânica embalada em lata. O produto é resultado de uma parceria com uma empresa de grande 
porte e a Embrapa Agroindústria Tropical (Fortaleza, CE), a partir do uso da tecnologia de membranas 
de microfiltração, o que permitiu a produção em escala produtiva industrial e a inserção do produto 
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em outro patamar de mercado. Além disso, tem investido em novos mercados, como, por exemplo, a 
produção de carne de caju para consumidores veganos e vegetarianos. A empresa atende o mercado 
doméstico, mas a partir de 2018 passou também a atender mercados na Europa, exportando suco 
clarificado de caju.

4.1.1 PRÁTICAS SUSTENTÁVEIS, MOTIVAÇÕES E DIFICULDADES 

Nos relatos iniciais dos entrevistados ligados à empresa observou-se que a busca pela sustentabilidade 
como um fator de competitividade no mercado é uma marca da empresa. Porém, por ser uma pequena 
empresa, sofre com algumas limitações impostas no mercado, como recursos financeiros limitados, 
falta de iniciativa por parte do governo, mão de obra de qualidade, etc. 

A empresa trabalha com a linha principal de produtos orgânicos e uma linha secundária de produtos 
convencionais. Com relação à produção sustentável, vale-se da certificação orgânica (certificação third 
party) nas polpas e sucos clarificados. Com relação aos critérios de qualidade e segurança de alimentos, 
possui o Hazard Analysis and Critical Control Point (Haccop) e uma terceira certificação, específica às 
normas que regem a dieta judaica ortodoxa, a Certificação Kosher. 

Para uma empresa de pequeno porte, que não possui muitos recursos e pessoas que entendam o que 
é sustentabilidade, as certificações servem como guias essenciais nos processos de adequação, melhor 
entendimento das práticas e gestão de riscos para o negócio. As auditorias externas são vistas como 
importantes, pois são avaliações recebidas de que os processos estão em concordância com o que é 
previsto, nos aspectos processuais, do produto, e até mesmo no tratamento com os colaboradores. 

De acordo com o gerente-executivo, a empresa adota práticas como: estação de tratamento da água e 
emissões de gases atmosféricos, como forma de mitigar os impactos ambientais oriundos da fabricação 
dos produtos; e a não utilização de produtos químicos na limpeza e gestão de resíduos, restos de 
cascas e bagaço das frutas. Os resíduos são destinados à composição de ração animal distribuída para 
fazendas parceiras da região.

Ainda segundo o gerente-executivo, alguns processos que dependem do poder público local, como a 
gestão do lixo, acabam interferindo em algumas práticas básicas internas da organização. De acordo com 
o responsável do setor de qualidade, por não necessitar de uma coleta especial de lixo, a empresa acaba 
dependendo da coleta pública, que ocorre duas vezes por semana e isso acaba gerando muitas vezes 
acúmulo de lixo na empresa. Outro aspecto ressaltado é de não haver negócios relacionados à coleta 
seletiva e reciclagem que poderiam ser adicionados como parceiros na cadeia de descarte da empresa.

Com relação aos processos externos, segundo o gerente-executivo, as demandas impostas aos 
fornecedores estão muito atreladas ao que os clientes exigem. O que nos remete aos trabalhos seminais 
de sustentabilidade em cadeias de suprimentos de Beske e Seuring (2014) e Seuring e Muller (2008) ao 
colocarem que as empresas costumam repassar as exigências dos clientes aos seus fornecedores, podendo 
várias imposições, mas principalmente na busca de colaboração e desenvolvimento dos fornecedores.

Com relação às práticas externas, há a exigência de determinadas certificações que são feitas aos seus 
fornecedores, como, por exemplo, as certificações como produtores de orgânicos, a HACCP e Kosher. 
Atualmente a empresa tem buscado também fornecedores com certificação Fair Trade, porém tem 
dificuldades em encontrar empresas certificadas em produção de frutas tropicais.

Visando a essa questão, o Caso 1 colocou como um desafio interno a busca pela certificação Food 
Safety System Certification (FSSC 22000), que oferece um programa de certificação completa, como a 
ISO 22000 e o Programa de Pré-Requisitos (PRP), específico do setor, além da HACCP. Para o diretor de 
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Qualidade, a gestão de risco na empresa só poderá ser feita de maneira mais abrangente mediante a 
realização dessa certificação.

Com relação aos questionamentos que levam a empresa focal a adotar práticas sustentáveis internas 
e ao longo de suas cadeias de suprimentos, os entrevistados elencaram algumas motivações, pois o 
mercado acaba incentivando e impulsionando as empresas para tais mudanças. Essas mudanças fazem 
com que os colaboradores tenham forças para fazer a empresa crescer e atender às necessidades que 
o mercado vem impondo, como a implementação da sustentabilidade, que torna sendo uma nova 
tendência entre os consumidores saudáveis, preocupados com o que estão consumindo.

Os incentivos da empresa focal para a adoção de práticas sustentáveis advêm, sobretudo, dos clientes. 
De acordo com o encarregado da Qualidade, a inovação no processo produtivo da empresa é uma 
das principais razões que levam os clientes, principalmente Business-to-Business, a trabalharem 
com a empresa. Sabe-se, portanto, que no mercado internacional há uma valorização cada vez mais 
crescente por produtos orgânicos, enquanto que existe um grande potencial de aumentar o mercado 
consumidor doméstico. As certificações foram fundamentais para acessar esses mercados e buscar a 
competitividade.

A boa comunicação com a alta gestão da empresa é corroborada por seus parceiros internacionais. Além 
disso, a flexibilidade da empresa, dada pela sua estrutura, permite a exploração de vários produtos que 
empresas maiores não atendem por serem grandes demais. A partir da aproximação com seus clientes, 
essa flexibilidade permite à empresa explorar a inovação de produtos a partir da demanda deles. 

A empresa passou a testar o desenvolvimento de polpas com concentração maior de vitamina C, por 
exemplo, utilizando acerola orgânica, que é uma fruta com boa adaptação à região e que possui um 
bom potencial de mercado internacional. Outra iniciativa está relacionada ao processamento de frutas 
de modo a utilizar todo o potencial que a fruta pode oferecer.

Quando questionados sobre as principais dificuldades e desafios para um negócio sustentável, os 
entrevistados pontuam os elevados custos da produção orgânica, a dificuldade de ter ganhos em escala 
pela capacidade industrial que, consequentemente, afeta a competitividade e a inserção no mercado 
com preços justos. A certificação, apesar de garantir vantagens aos negócios, incrementa os custos pela 
necessidade tanto de uma auditoria externa quanto de recursos humanos internos para que a certificação 
seja alcançada. Além disso, afeta também a atratividade do produto no mercado doméstico. 

Em paralelo às dificuldades e desafios que foram identificados na empresa focal, existem outros em 
relação aos fornecedores ao longo de suas cadeias de suprimentos, como a preocupação com relação 
à conscientização do capital humano. De modo geral, os colaboradores são pessoas simples, que têm 
por sua origem o campo, e que não possuem o conhecimento específico sobre práticas sustentáveis, o 
seu desenvolvimento dentro da organização e de como deve ser a forma correta do manejo do produto 
até chegar ao consumidor final no mercado competitivo.

4.2 CASO 2 

O Caso 2 se refere a uma empresa de pequeno porte fundada em 1992, que trabalha com o beneficiamento 
da castanha de caju e com o desenvolvimento de alguns produtos derivados da castanha, como, por 
exemplo: barrinha de cereal de caju, geleia de caju, pasta de amêndoas de castanha de caju, entre 
outros produtos. A empresa foi fundada com o intuito de desenvolver o vinho do caju no estado do 
Ceará, porém teve dificuldades de comercialização do produto e acabou se especializando na produção 
de castanhas e outros derivados da fruta, como a sua polpa. 
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A empresa atende o mercado doméstico, que abrange o próprio Ceará, e alguns estados como 
Rondônia, Pernambuco e Goiás. Os seus fornecedores de insumos básicos, como a castanha do caju, 
são das regiões circunvizinhas ao município de Pacajus. 

Destaca-se na história da organização o apoio da Incubadora do Instituto Centro de Ensino Tecnológico 
(Intece), contando com assessoria tanto na parte tecnológica, nas formulações dos produtos, e 
também nos aspectos gerenciais, como comercialização e organização estrutural da empresa. Ela 
também realizou parcerias com a Embrapa Ceará, Senai-CE e Instituto de Tecnologia de Alimentos (Ital) 
Campinas-SP no intuito do melhoramento de seus produtos.

4.2.1 PRÁTICAS SUSTENTÁVEIS, MOTIVAÇÕES E DIFICULDADES

No desenvolvimento da entrevista com o diretor, percebeu-se que a empresa nasceu visando o 
beneficiamento e comercialização da castanha de caju, e organizou suas práticas internas ao longo 
da cadeia de suprimentos baseadas em critérios de qualidade e preço. Contudo, percebe-se que a 
empresa não entendia a sustentabilidade como um fator de competitividade no mercado, mas que, a 
partir de sinais do mercado, começou a buscar um maior entendimento sobre a temática.

Quando questionado sobre o que leva a empresa focal a buscar a adoção de práticas sustentáveis ao 
longo de suas cadeias de suprimentos, o gerente-geral aponta motivações relacionadas às exigências 
do mercado e que acabam impulsionando mudanças nos seus processos de produção, como, por 
exemplo, a adoção de boas práticas no campo, exigências que são passadas para os seus funcionários 
e fornecedores. Essas exigências vão desde o manejo de todos os resíduos produzidos dentro da 
organização até o processo de descarte dos resíduos, essa é uma questão da sustentabilidade, com 
isso, ela busca envolver todos os seus parceiros do negócio.  

Por ser uma empresa de pequeno porte, cujos recursos financeiros são limitados, e por não dispor de 
pessoas especializadas em sustentabilidade, a adoção das boas práticas no campo é a sua orientação 
maior para a sustentabilidade aplicada aos seus parceiros.

Já no que diz respeito às principais dificuldades para implementação de práticas sustentáveis na sua 
organização e ao longo da cadeia, o gerente-geral apresenta que há uma dificuldade para contratação 
de mão de obra qualificada para executar as atividades e falta um preço mais competitivo para o 
mercado, preços justos que acabem valorizando o trabalho dos pequenos produtores. Percebe-se que 
falta uma atratividade para as Pequenas e Médias Empresas concorrerem no mercado doméstico com 
relação à concorrência com grandes empresas na zona industrial da cidade, além de faltarem incentivos 
governamentais e capital próprio da organização.

Em paralelo às dificuldades e desafios que os fornecedores encontram, é perceptível a preocupação 
com relação às várias demandas de produtos que são solicitados pelos clientes e suas exigências quanto 
à qualidade dos produtos oferecidos.

4.3 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

A análise das duas organizações é feita sobre as semelhanças e diferenças existentes. Percebe-se, 
nos casos estudados, realidades bastante diferentes no que tange à inserção da sustentabilidade nas 
empresas, bem como nas suas cadeias de suprimentos. Ainda que a literatura traga um arcabouço de 
práticas usadas por PMEs no mundo (BATTISTI; PERRY, 2011; JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016), o que se 
evidenciou nesses casos estudados é que as práticas sustentáveis, ainda que seja um fator estratégico 
(como se relata no Caso 1), ainda são poucas quando comparadas a outros casos. 
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De modo específico aos resultados do Caso 1, destaca-se que a empresa nasceu oriunda de programas 
de incubação em parcerias com instituições de fomento à pesquisa reconhecidas, como a Embrapa. Na 
sua essência, tem-se a inovação e a busca por diferenciação no mercado, o que levou à execução de 
uma parceria com uma empresa de grande porte para ganhar competitividade no mercado, na busca 
de solucionar uma dificuldade na sua capacidade industrial. Pode-se evidenciar que as práticas de 
sustentabilidade do Caso 1 estão mais voltadas para a exigência de certificação de produtos orgânicos 
para com seus fornecedores, pois são frutos de pressões do mercado consumidor externo.

Já no Caso 2, a realidade observada foi distinta, sendo as suas práticas mais voltadas para o mercado 
convencional da castanha de caju, e sem a existência de certificações nos produtos da organização. 
Na percepção do gestor, a empresa tem suas práticas de sustentabilidade advindas das boas práticas 
do campo e quando se fala do licenciamento ambiental, pois se tem que cumprir vários critérios 
que envolve a sustentabilidade para obtenção deste, visando uma melhor qualidade do produto 
oferecido aos seus consumidores. A empresa atua no mercado nacional e os seus clientes acabam não 
pressionando a organização para a adoção de tais práticas sustentáveis. Contudo, a organização tem 
um olhar para o que envolve a inovação dos seus produtos visando atender o mercado externo. 

Muitos autores discutem que o que leva as organizações a implementarem essas práticas de 
sustentabilidade no ambiente interno da empresa, bem como na sua cadeia de suprimentos, são os 
incentivos que partem dos seus stakeholders, buscando o desenvolvimento dessas ações de forma 
gradual dentro da organização, e pressões externas impostas pelos consumidores e governo (DONATO 
et al., 2016). 

Vale ressaltar que, diante dos casos estudados, observou-se que tanto no Caso 1 quanto no Caso 2, 
ambas na composição trazem divergências com relação à implementação ou realização de práticas 
sustentáveis nas suas cadeias. 

Portanto, o Caso 1 e o Caso 2 evidenciam a preocupação com os aspectos que contemplam a questão 
ambiental, tratando-a a partir da promoção de práticas sustentáveis que incorporam a busca por novas 
tecnologias que ajudem a minimizar o impacto ambiental, social e econômico. As empresas, em suas 
etapas de produção, buscam uma melhor eficácia na utilização de seus recursos, já que se têm certas 
dificuldades em selecionar fornecedores certificados (Caso 1) no que diz respeito aos fornecedores de 
produtos que demandam recursos orgânicos, ou (Caso 2) quando buscam fornecedores com qualidade 
na castanha oferecida.

A partir das falas, percebe-se quais são as principais motivações que as organizações relataram em suas 
entrevistas com relação à adoção de práticas sustentáveis, esse entendimento está correlacionado aos 
achados teóricos da pesquisa, e podemos evidenciar no Quadro 1.  

Quadro 1 | Motivações para adoção de práticas sustentáveis nas PMEs. 

                     Teoria Caso 1 Caso 2

Motivações

Redução de custos;
Cumprimento da regulação;
Reputação e melhoria 
da imagem institucional 
perante os clientes e 
fornecedores;
Melhoria dos 
relacionamentos com os 
stakeholders;

Obtenção de lucros; 
Produtos de maior valor 
agregado sustentáveis; 
Sustentabilidade da empresa 
e seu equilíbrio; 
Preço da matéria-prima; 
Sensação de realização e 
satisfação pessoal;
Destinação devida dos 
resíduos;

Atender ao anseio do 
consumidor;
Produto diferenciado no 
mercado com qualidade e 
diferencial competitivo;
Boa amizade;
Produto de qualidade;
Qualificado para o mercado;
Produtos naturais. 
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                     Teoria Caso 1 Caso 2

Motivações

Pressões de clientes;
Disseminação de 
informações;
Investimento e tomada 
de decisão a favor da 
sustentabilidade. 
(Battisti; Perry, 2011;
Cassells; Lewis, 2011; 

De Barcellos et al., 2011; 
Haln; Scheermen, 2005; 
Johnson; Schaltegger, 2016;

Neto et al., 2017; 
Oxborrow; Brindley, 2013; 

Revell et al., 2009)

Busca pela excelência em ter 
um processo mais limpo;
Abertura de mercado 
orgânico;
Aceitação dos produtos por 
parte dos clientes;
Confiança nos fornecedores;
Clientes parceiros;
Preço justo que cubram os 
custos;
 Melhor remuneração por 
parte de outra organização

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Quando analisadas as principais dificuldades para a adoção de práticas sustentáveis nas empresas que 
compõem o Caso 1 e o Caso 2, podemos evidenciar essas dificuldades a partir do Quadro 2, no qual são 
relatados os principais pontos levantados nas entrevistas da empresa focal.

Quadro 2 | Dificuldades para inserir práticas sustentáveis na empresa focal. 

                     Teoria Caso 1 Caso 2

Dificuldades

Recursos financeiros 
limitados;
Falta de mão de obra 
qualificada;
Alto custo inicial para 
implementação das 
ferramentas (certificações);
Falta de informações/
conhecimento;
Falta de financiamento/
incentivos governamentais;
Complexidade das 
ferramentas de gestão;
Regulamentação 
sustentável. 

(Casalino et al. (2014); 
Cassells; Lewis (2011); 
Conway (2015); 

Conway et al. (2015);

Esselaar et al. (2007); 
Fialho; Mota; Neutzling 
(2019); 

Produzir produto natural 
e orgânico; Mercado 
competitivo;
Produto ideal com 
qualidade;
Preço ideal praticado no 
mercado;
Menores custos;
Seleção de fornecedores;
Matéria-prima;
Certificação de orgânicos;
Falta de fiscalização; 
Mão de obra qualificada;
Qualidade do produto 
oferecido pelos 
fornecedores; 
Conscientização dos 
produtores quando o 
assunto é sustentabilidade; 
Custos altos para produzir 
orgânicos; Exploração 
dos preços de produtos 
orgânicos; 

Recursos financeiros 
limitados; 
Descrença do benefício 
percebido; 
Falta de mão de obra 
qualificada; 
Falta de informações/
conhecimento; 
Falta de consciência das 
questões ambientais; 
Capacidade de Inovação; 
Falta de financiamento/
incentivos governamentais; 
Complexidade das 
ferramentas de gestão; 
Regulamentação 
sustentável;  
Castanha na mão de 
corretores; 
Falta de sensibilidade para a 
importância da 
sustentabilidade dos 
produtores; 
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                     Teoria Caso 1 Caso 2

Dificuldades

Ghazilla et al. (2015); 
Hasan (2016); 
Hjorth e Brem (2016);

Ismail et al. (2011); 

Jaramillo et al. (2019); 
Johnson; Schaltegger (2016); 
Lee (2009); 

Lewis et al. (2015); 
Oxborrow; Brindley (2013); 

Sulong et al. (2015); 

Tsalis et al. (2013).)

Manutenção do campo sem 
produtos agrotóxicos;
Mercado muito restritivo;
Faltam grandes indústrias 
com padrão internacional 
nas regiões Norte e 
Nordeste; Competitividade; 
Desenvolvimento de testes 
nos produtos; Custos de 
auditoria e conhecimentos; 
Manutenção de 
equipamentos.

Falta de conhecimento sobre 
sustentabilidade;  Preço 
justo da castanha; 
Óleo diesel, gasolina e mão 
de obra subindo os preços;
Logística.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Segundo a literatura, podemos encontrar e corroborar os achados da pesquisa para implementação 
de práticas sustentáveis nas PMEs dificuldades como: a falta de recursos financeiros, descrença dos 
benefícios, falta de mão de obra qualificada, alto custo inicial para implementação de ferramentas, falta 
de informações gerais, falta de tempo, pouca ou nenhuma consciência interna e externa das questões 
sobre sustentabilidade, regulamentação, falta de financiamento e incentivos governamentais, pouca 
capacidade de inovação e complexidade das ferramentas de gestão (JARAMILLO et al., 2019). 

Vale salientar que a descrença dos benefícios é uma dificuldade rotineira que impede os gerentes/
proprietários de direcionar valores e esforços às questões sustentáveis (JOHNSON; SCHALTEGGER, 
2016), por não acreditarem no retorno financeiro e por serem céticos quanto aos benefícios sustentáveis 
(CONWAY, 2015).

Como descrito na literatura, as cadeias de suprimentos de PMEs exercem práticas e métodos sustentáveis, 
apesar de serem em menor extensão ante as grandes organizações (SPASESKI, 2014). Nessa perspectiva, 
podemos relatar as práticas sociais que ambas as empresas apresentam nas suas entrevistas, 
enfatizando os impactos que suas organizações trazem para as comunidades nas quais estão inseridas, 
proporcionando para as pessoas nativas uma geração de renda e valorização do capital humano ali 
encontrado, gerando melhor qualidade de vida, incentivo à cultura local, estabelecendo, assim, relações 
duradouras, baseadas na confiança, porém essas práticas de sustentabilidade na perspectiva das PMEs 
são limitadas (ASHBU; HUDSON SMITH, 2018; BATTISTI; PERRY, 2011; COSTA et al., 2010; GHADGE et al., 
2017; JOHNSON; SCHALTERGGER, 2015; KOBERG; LONGONI, 2019; KOT, 2018). 

Para um melhor entendimento sobre a falta de adoção de práticas sustentáveis nas PMEs investigadas, 
foi realizada uma rodada de entrevistas com especialistas que dão suporte a essas PMEs. A análise 
feita pelos especialistas com base no contexto apresentado é que, na cadeia de subprodutos de caju, 
principalmente castanha de caju, por se tratar de uma commodity, a questão da sustentabilidade 
ainda não é vista como determinante para ser competitiva no mercado. No entanto, na medida em 
que os subprodutos (sucos clarificados, cajuína, carne de caju) se destacam no mercado, as práticas 
de sustentabilidade podem se tornar um fator competitivo. Dessa forma, a adoção das práticas é 
determinada pelos mercados de atuação desses negócios. 

Outro ponto é que existem incentivos por parte do governo do estado do Ceará, porém não atendem 
toda a categoria das PMEs, e especificamente a projetos de sustentabilidade, o que dificulta um 
investimento mais direcionado.
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As implicações da gestão da sustentabilidade ao longo da cadeia de suprimentos de Pequenas e 
Médias Empresas, quando estas são ainda empresas focais, recaem na fundamental importância de 
parcerias com organizações de pesquisa e de assistência de negócios, e da confiança estabelecida com 
os fornecedores (COSTA et al., 2010; KOBERG; LONGONI, 2019). No caso da pesquisa, evidencia-se a 
atuação junto à Embrapa, Senai, Sebrae e núcleos de pesquisa e consultoria ligados às universidades 
do estado. Corroborando os achados da pesquisa, a literatura aborda a existência do reconhecimento 
de que nas cadeias de suprimentos de PMEs, os relacionamentos são altamente pessoais (ASHBY; 
HUDSON SMITH, 2018). 

5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

As empresas estudadas nesta pesquisa se enquadram nos requisitos de pequenas e médias empresas 
de acordo com o Sebrae. Elas demonstram inclinação para o desenvolvimento de práticas sustentáveis 
devido às demandas das legislações ou quando o mercado exige, confirmando a investigação feita pelo 
Sebrae com empresários que se predispõem a tais práticas em suas organizações, visando ao debate na 
Conferência das Nações Unidas sobre Desenvolvimento Sustentável, no ano de 2012 (SEBRAE, 2012). 
Embora para as organizações desenvolverem e colocarem em prática a sustentabilidade ela seja um 
critério mínimo para funcionamento, as indústrias tendem a aumentar suas práticas com medidas 
simples que envolvam a sustentabilidade. 

Diante dos resultados, percebe-se que as empresas têm um nível diferente de entendimento sobre o 
que é a sustentabilidade, com conhecimentos, percepções e necessidades de mercados diferentes ao 
longo da existência de cada organização. 

Pode-se perceber que os dois casos analisados apresentam realidades semelhantes de contexto, 
devido ao setor de atuação e estrutura da cadeia de suprimentos, mas são diferentes na orientação 
e realização de atividades voltadas às práticas de sustentabilidade. No que se refere a essas práticas, 
no Caso 1 as evidências mostram que a empresa possui suas práticas voltadas ao setor de exportação 
que a empresa realiza, com exigências de certificação de produtos orgânicos, bem como outras 
certificações, o que leva aos seus fornecedores terem que cumprir vários requisitos que contemplam 
a sustentabilidade na sua cadeia de suprimentos. Já no Caso 2, as práticas de sustentabilidade estão 
voltadas ao desenvolvimento de atividades que contemplam a qualidade do produto oferecido aos 
seus consumidores. 

Os resultados da pesquisa apontam para a necessidade de estudos mais completos no sentido de 
integrar as temáticas de sustentabilidade e cadeia de suprimentos. Para que seja alcançada uma GSCS, 
são necessárias mudanças nos paradigmas que contemplam a sustentabilidade nas organizações, assim 
como maneiras de fazer com que ela deixe de ser vista como um custo para as organizações e passe a 
representar uma potencial fonte de vantagem competitiva no mercado. 

A pesquisa apresenta como principal contribuição a evidência das práticas de sustentabilidade e a 
descrição dos motivadores de PMEs a terem atitudes que contemplam a adoção de práticas sustentáveis. 
Em contrapartida, observam-se que os desafios que as empresas encontram para a adoção de tais 
práticas são afetados pela falta de recursos das organizações, que repercute em poucos investimentos 
em tecnologias, mão de obra e conhecimento para implementação da sustentabilidade, que se amplia 
com a falta de incentivos por parte do poder público para atender a tais lacunas. 
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