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RESUMO

Questoes vinculadas aos temas de responsabilidade social e de sustentabilidade vém sendo cada vez mais recorrentes e repre-
sentam desafios a serem trabalhados em diversas linhas de pesquisa e nas mais variadas formas de negocio. As abordagens
vao do aspecto normativo a busca de desempenho superior e vantagem competitiva. Os desdobramentos na relacdo com os
stakeholders sao verificados na gestéo da cadeia de suprimentos, foco de interesse do presente estudo. A metodologia é desen-
volvida por meio de um metaestudo de artigos empiricos publicados. O objetivo é investigar se as estratégias socioambientais
aplicadas a gestdo da cadeia de suprimentos convergem para a gestdo de stakeholders e o desenvolvimento de capacidades
dinamicas (dynamic capabilities) e, por fim, se configuram uma fonte de vantagem competitiva para as empresas investigadas.
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ABSTRACT Issues related to the themes of social responsibility and sustainability are increasingly recurrent and represent challenges to be addressed
by various research lines and the most types of business. The approaches range from the normative aspect to the research for superior performance
and competitive advantage. Implications of the relationship with stakeholders in supply chain management, which are the focus of this study, are
verified. The employed methodology was that of a meta-study of empirical articles that have been published. The objective is to investigate whether
the social environmental strategies applied to the supply chain converge for stakeholder management and the development of dynamic capabilities
and, finally, whether they represent a source of competitive advantage for the companies investigated.

KEYWORDS Competitive advantage, sustainable supply chain management, green supply chain, stakeholder management, dynamic capabilities.

RESUMEN Las cuestiones relacionadas a los temas de responsabilidad social y sostenibilidad son cada vez mds recurrentes y constituyen desafios
que deben ser trabajados en distintas lineas de investigacion y en las mds variadas formas de negocio. Los abordajes van desde el aspecto norma-
tivo a la busqueda de desempefio superior y ventaja competitiva. Las repercusiones en la relacion con los stakeholders son verificados en la gestion
de la cadena de suministro, foco de interés del presente estudio. La metodologia se desarrolla a través de un metaestudio de articulos empiricos
publicados. El objetivo es investigar si las estrategias socioambientales aplicadas a la gestion de la cadena de suministro convergen con la gestion
de stakeholders y el desarrollo de capacidades dinamicas (dynamic capabilities) y, finalmente, si configuran una fuente de ventaja competitiva
para las empresas investigadas.

PALABRAS CLAVE Ventaja competitiva, gestion sostenible de la cadena de suministro, cadena verde de suministro, gestion de stakeholders, capa-
cidades dinamicas.
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INTRODUCAO

O presente trabalho esta dividido em cinco secdes. Na
primeira, é feita uma revisao da tematica de responsabi-
lidade socioambiental no campo da Administracéo, che-
gando ao aspecto mais estratégico da gestao de recursos
naturais e da capacidade da relacdo com os stakeholders
de levar a uma vantagem competitiva para a empresa.
Na segunda secio, verifica-se a evolucdo dos temas so-
cioambientais na relacdo com os parceiros da cadeia de
suprimentos e quais sdo os tipos de definicoes trazidas
para uma tentativa de inserir a sustentabilidade nessas
relacoes. A descricdo da metodologia cabe a terceira se-
cdo. A etapa seguinte apresenta a pesquisa de como os
aspectos tedricos levantados até entao sio explorados em
trabalhos empiricos, os resultados obtidos e elucida as
principais indagacdes que motivaram o presente estudo.
Ao final, na quinta e ultima secéo, faz-se o fechamento
do trabalho com as consideracdes finais e possibilidades
para novas pesquisas.

A busca do entendimento do papel das empresas e
suas respectivas responsabilidades é recorrente, tanto na
discussao académica em diferentes disciplinas de Direito,
Economia, Administracdo, Sociologia, Antropologia,
Filosofia, entre outras, como no ambito gerencial nas di-
versas abordagens de gestdo pratica. Perspectivas sociais
e questdes ambientais passaram a ser introduzidas com
maior frequéncia no debate econdmico, o que conferiu
uma gama variada de correntes, conceitos e defini¢oes,
sendo notoria a falta de consenso, sobretudo nos temas
de responsabilidade social empresarial (COCHRAN e
WOOD, 1984; MCGUIRE, SUNDGREN, SCHNEEWETIS,
1988; PRESTON e O'BANNON, 1997; VERSCHOOR,
1998; GERDE e WOKUTCH, 1998; ROWLEY e BERMAN,
2000; MARREWIJK, 2003; GARRIGA e MELE, 2004;
BAKKER, GROENEWEGEN e HOND, 2005) e de sus-
tentabilidade (LELE, 1991; BARONI, 1992; GOODLAND,
1995; MARREWIJK, 2003; FABER, JORNA, ENGELEN,
2005). Ainda assim, persiste o interesse em verificar pos-
siveis convergéncias desses temas nas atividades geren-
ciais, suas influéncias e os impactos causados na estraté-
gia de negocios.

O objetivo do estudo que ora se apresenta é, a partir da
discussao da responsabilidade socioambiental das empre-
sas que passaram a interiorizar em seus modelos de gestdo
a tematica socioambiental, identificar sua evolucido na for-
mulacio da estratégia empresarial. Mais especificamente,
busca-se com a revisao de estudos empiricos recentemente
publicados, perceber se ha convergéncia entre propostas
tedricas e as praticas pesquisadas.
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL E A AGENDA
SOCIOAMBIENTAL

A evolucido da agenda socioambiental na formulacao da
estratégia empresarial comeca a ser mais estudada na dé-
cada de 1990. Estudos exploraram praticas socioambien-
tais como fontes de vantagem competitiva por meio da
legitimacao social (SHRIVASTAVA, 1995b; WESTLEY e
VREDENBURG, 1991), da reducéo de obrigacoes e custos
para legalizacao (SHRIVASTAVA, 1995b) e do desenvolvi-
mento de “melhores praticas” de negécios (SHRIVASTAVA,
1995; PORTER e VAN DER LINDE, 1995).

Praticas ambientais poderiam ser geradoras de vanta-
gem competitiva por meio de estratégias de baixo custo
ou diferenciacio conforme as dimensdes de competiti-
vidade estudadas por Porter (1980). A administracao de
recursos naturais de forma eficiente e a diminuiciao de
perdas no processo produtivo sdo fontes de diminuicdo
de custos. Essas praticas também poderiam levar empresas
a alcancar uma diferenciacdo no contexto internacional,
onde as restricdes ambientais eram crescentes. A pressao
regulatoria também seria um estimulo a inovacao nas em-
presas, superando a inércia e incentivando a criatividade
nas organizacdes (PORTER e VAN DER LINDE, 1995).

A vantagem em custos é ainda endossada em inicia-
tivas de processos aplicados, como ecocentric manage-
ment (SHRIVASTAVA, 1995a) e design for disassembly
(SHRIVASTAVA, 1995b). A proposta de gestao ecocéntrica
(ecocentric management) faz uma contraposicdo ao mo-
delo tradicional, buscando alinhar a gestao empresarial
com a gestdo de impactos no meio ambiente, sendo uma
das consequéncias a reducdo na utilizacao de insumos
(SHRIVASTAVA, 1995a). Fruto desse processo, o design
for disassembly pressupoe o estudo do processo produtivo,
propondo produtos que sejam faceis de desmontar e reci-
clar (SHRIVASTAVA, 1995b). O resultado é o desenvolvi-
mento de processos e produtos proprietdrios. A trajetoria
de construcido desses processos e produtos pode torna-
los ativos valiosos para a empresa (DIERICKX e COOL,
1989). O conceito de processo proprietdrio alinha-se com
alogica da visdo baseada em recursos, Resource Based View
(RBV), que foca os recursos idiossincraticos da empresa
como fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Hart (1995) aplica, entdo, a RBV no estudo das estra-
tégias ambientais e desenvolve a Natural-Resource-Based
View. Segundo a Natural-Resource-Based View (HART,
1995), os desafios mundiais de escassez de recursos na-
turais serao inevitaveis limitadores da atividade economi-
ca. A capacidade da empresa em lidar com tais restricoes
leva a um modelo que vai da prevencao a poluicdo ao
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desenvolvimento sustentdvel, passando pelo meticuloso
processo de conhecimento de toda a cadeia do produto,
o product stewarship.

As argumentacodes iniciais pelo “green is gold” sao
paulatinamente substituidas por argumentos baseados
em recursos e na capacidade da empresa em explo-
rar esses desafios (SHARMA e VREDENBURG, 1998).
Varios estudos empiricos seguem a iniciativa de Hart
(1995) incluindo a RBV como forma de avaliacdo da es-
tratégia ambiental (RUSSO e FOUTS, 1997; SHARMA e
VREDENBURG, 1998; CHRISTMANN, 2000). As con-
clusoes nao desmontam as argumentacoes de estratégias
ambientais como um todo, mas também ndo concluem
pela vantagem competitiva no acesso aos recursos na-
turais escassos ou pela lideranca em processos (HART,
1995). Por outro lado, os estudos reforcam a importancia
da capacidade da integracao dos stakeholders como fon-
tes de inovacao e aprendizado, por meio da triangulacio
de informacoes ambientais (SHARMA e VREDENBURG,
1998).

Buysse e Verbeke (2003) pesquisam empresas polui-
doras da Bélgica na busca de evidéncias da ligacdo entre a
gestdo de stakeholders e estratégias ambientais. Os autores
concluem que a gestdo de stakeholders esta relacionada
ao desenvolvimento de competéncias, green competences
(BUYSSE e VERBEKE, 2003); e que a lideranca em prati-
cas ambientais nao estava relacionada a crescente impor-
tancia da legislacdo ambiental, mas a atitudes voluntarias
das empresas.

A discussao de estratégias ambientais passa a explorar a
geracdo de capacidades nas organizacoes. As capacidades
dinamicas, dynamic capabilities, conferem habilidade na
renovacao de competéncias de acordo com as mudancas
no ambiente e na busca de solucdes inovadoras, garan-
tido a competitividade da empresa (TEECE, PISANO,
SHUEN, 1997; TEECE, 2007). O engajamento com 0S
stakeholders e a busca de solucdes permitiria a empresa
desenvolver suas competéncias dinamicas, que por fim se
manifestam nos produtos e servicos (TEECE, PISANO,
SHUEN, 1997).

Contudo, o debate de estratégias ambientais distancia-
se um pouco das argumentacdes de liderancas de custos,
ecoeficiéncia ou produtos especificos. Mesmo reconhe-
cendo essas estratégias como formas de competitividade
(ORSATO, 2006), a prova pela vantagem nao € tdo clara
ou 6bvia. Dentro do conceito de “melhores praticas”, va-
rias estratégias ambientais podem ser imitadas e trariam
entao apenas paridade competitiva as empresas.

A pressao normativa e legal para a solucao de problemas
sociais e ambientais leva empresas a adotarem praticas so-
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cioambientais para a manutencao da licenca de operacao
das empresas. A busca de melhores praticas e o enqua-
dramento em padrdes de operacio resultam em um movi-
mento isomorfico (DIMAGGIO e POWELL, 1983) e sem
diferenciacao. Alguns autores exploram, ento, essa com-
binacdo de estratégia motivada tanto pela visao baseada
em recursos como pelas pressoes institucionais (BANSAL,
2005; DARNALL e EDWARDS JR, 2006), uma vez que
tanto a pressdo por padroes minimos como a pressao por
competitividade fazem parte da realidade das empresas.

Mas o estudo da formacao de estratégias na interacéo
com stakeholders parece o mais promissor. O tratamento
dado as demandas e a configuracio das respostas elabora-
das na interagao com stakeholders primarios ou secunda-
rios demonstram a insurgéncia de atitudes socioambien-
tais avancadas (SHARMA e HENRIQUES, 2005; EESLEY
e LENOX, 2006).

Esse movimento é certamente parte da evolucio, tanto
na sua perspectiva como no foco, do debate de estratégia
empresarial. As teorias geradas pela escola da organiza-
¢do industrial exploraram as diferencas entre industrias
e as economias de escala; a teoria de recursos idiossin-
créticos explora a organizacao e as economias de escala e
de escopo. A crescente complexidade do ambiente passa
a impor a necessidade do desenvolvimento de capacida-
des dinamicas por meio do portfélio de relacionamentos
(VENKATRAMAN e SUBRAMANIAM, 2002).

Sob a ética do portfélio de relacionamentos, as empre-
sas deixam de ser as unidades de andlise, e as interacoes
organizacionais passam a ser geradoras de valor e com-
petitividade. O valor gerado no contexto entre organiza-
coes é também pesquisado em artigos empiricos (DYER,
1996; DYER e HATCH, 2006) e em uma abordagem re-
lacional, proposta pela teoria do Relational View (DYER
e SINGH, 1998).

O desenvolvimento da capacidade colaborativa, o
aprendizado e a inovacdo gerados nas interacdes com
stakeholders podem compor uma competéncia diferen-
ciadora da empresa. Essa competéncia, na gestdo das
relacoes e nas trocas de conhecimento, pode ser aplica-
da mais amplamente pela empresa e vir a gerar rendas
relacionais.

Por essa visdo, a organizacao passa de uma logica de
gestao de contratos de curto prazo (WILLIAMSON, 1975)
para uma logica de potencial de geracdo de opcdes reais
(VENKATRAMAN e SUBRAMANIAM, 2002). Ficam os
desafios de lidar com o oportunismo e a capacidade de
extracdo de valor dessas relagoes; esses topicos sao pesqui-
sados nas interacoes da empresa com seus fornecedores,
na literatura de gestao da cadeia de suprimentos.
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GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Verifica-se como evolucdo dos estudos em Gestdo
Operacional, tendo como base o veiculo pertinente a drea:
Production and Operations Management, um enfoque de
preocupacio com eficiéncia e qualidade nos movimentos
com énfase na Gestdo da Qualidade Total - Total Quality
Management (TQM), e na sequéncia o direcionamento
dos estudos recai em operacdes em tempo real - just in
time (JIT), ao final da década de 1980. No inicio da dé-
cada seguinte, o foco estava nos processos de reengenha-
ria, com destaque para a criacdo de cadeia de valor, out-
sourcing e inovacdo ao longo da cadeia de suprimentos.
Nesse periodo, passou-se a dar uma maior importancia
ao alinhamento entre questdes estratégicas com questdes
operacionais. Com a nova dinamica econdmica de globali-
zacdo de mercados, os gestores passaram a entender que a
lucratividade nao representava mais o tinico elemento de
sucesso para longo prazo. Preocupacdes mais amplas com
pessoas e 0 meio ambiente passaram a representar varia-
veis relevantes no processo operacional (KLEINDORFER,
SINGHAL, VAN WASSENHOVE, 2005).

Para entender o processo de uma abordagem de cadeia
de suprimento sustentavel, faz-se necessaria a compreen-
sdo de como as definicdes e conceitos vém sendo traba-
lhados ao longo das ultimas décadas no que concerne a
cadeia produtiva e sua gestéo.

Segundo Sampaio (2007), existem diferentes visoes
de Supply Chain Management (SCM), expressao que, tra-
duzida, significa “gestdo da cadeia de suprimentos”, po-
dendo ser logistica, o que efetivamente ndo contemplaria
uma abordagem integrada das diversas funcoes da cadeia
(producao, suprimentos, compras, logistica e relaciona-
mentos com fornecedores e clientes). Num entendimento
um pouco mais avancado, a SCM seria uma combinacao
de funcdes de suprimentos, producio e logistica, abran-
gendo tarefas mais complexas. Um entendimento tanto
quanto reducionista seria atribuir questdes de tecnologia
da informacdo como suficientes para lidar com o fluxo
de informacodes da cadeia. Outra consideracdo abarcaria
o0 abastecimento global de cadeias, contemplando a logis-
tica internacional com necessidade de énfase em gestao
de riscos, mas que ainda assim nao representaria todo o
universo associado a SCM. A definicio de SCM como uma
visao integrada de negocios parece ser a orientacao que
melhor contempla processos e gestao de informacao de
modo a agregar valor aos clientes e demais stakeholders.

Para Andersen e Skjoett-Larsen (2009), a gestao da ca-
deia de suprimentos representa uma area de forte impor-
tancia estratégica por aspectos como competicao global,
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outsourcing de atividades nao centrais, pequeno ciclo de
vida de produtos e compressao de tempo em diferentes
etapas da cadeia. A capacidade em estabelecer um estreito
e duradouro relacionamento com parceiros estratégicos
tornou-se fator crucial para criar vantagem competitiva.

A SCM passou de perspectivas operacionais (compras,
qualidade e outros) para perspectivas estratégicas com
foco na relacdo de longo prazo com parceiros estratégicos
(ANDERSEN e SKJOETT-LARSEN, 2009).

Gestao sustentavel da cadeia de suprimentos

Com uma crescente demanda em integrar questdes am-
bientais e sociais a gestao da cadeia de suprimentos por
meio de pressdes externas aos negocios foi possivel per-
ceber o surgimento de uma aproximacao de conceitos
utilizados no tema da sustentabilidade com a gestao
operacional da cadeia de suprimentos: tanto pelo lado
da preocupacio com os recursos, que podem ser en-
tendidos como finitos, como ainda pela forma de pro-
cessamento dos produtos e servicos (KLEINDORFER,
SINGHAL e VAN WASSENHOVE, 2005; LINTON,
KLASSEN e JAYARAMAN, 2007; MARKLEY e DAVIS,
2007; ANDERSEN e SKJOETT-LARSEN, 2009).

Inicialmente, a gestdo da cadeia de suprimentos foca-
va, tanto em teoria quanto na pratica, questdes relaciona-
das a integracao de processos entre parceiros da cadeia,
analise de custo-eficiéncia dos fornecedores da cadeia
e servicos aos consumidores. Contudo, com a elevacdo
da discussao ambiental e social associada aos questiona-
mentos sobre impactos de producao e consumo, novos
interesses despontaram: logistica reversa, gestao ambien-
tal, cadeia de suprimento verde e cadeia de suprimento
sustentavel. Assim, percebe-se que a gestdo sustentavel
de operacdes aproximou a visdo tradicional de gestdo de
operacdes — lucro e eficiéncia, com aspectos mais amplos
de impactos aos publicos de interesse e a0 meio ambien-
te (KLEINDORFER, SINGHAL, VAN WASSENHOVE,
2005). Pode-se dizer, ainda, que a gestao sustentavel da
cadeia de suprimentos conduziu a uma expansao das
fronteiras e passou a contemplar mais processos que os
anteriormente inseridos na gestao da cadeia de suprimen-
tos (SVENSSON, 2007).

Apesar do crescente interesse, nota-se certa diversidade
de classificacdes e enquadramentos de trabalhos e pesqui-
sas, tanto pela midia, pela academia como também pelo
mundo corporativo em que os temas tratados entre cadeia
de suprimentos e questdes ambientais e sociais podem
aparecer em cadeia de suprimentos sustentavel, gestao am-
biental, triple bottom line, empresas verdes, fornecimento
verde e responsabilidade social corporativa (ANDERSEN
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e SKJOETT-LARSEN, 2009). Adicionalmente, temas como
estratégias de compras verdes, compras ambientais, mar-
keting verde, produtos com diferenciacio ambiental, lo-
gistica reversa, rotulagem sustentavel, ciclo de vida do
produto, retorno de produtos, reciclagem, substituicao de
materiais, reuso de materiais, disposicdo final, recondi-
cionamento e remanufatura sao exemplos da vasta gama
de possibilidades para abordagens de operacoes com sus-
tentabilidade (SVENSSON, 2007).

Srivastava (2007) fez uma revisio de literatura a fim
de levantar os diferentes entendimentos envolvidos na
denominada gestdo verde da cadeia de suprimentos. A ve-
rificacdo contemplou 1.500 trabalhos entre livros, artigos
e publicacoes em lingua inglesa com énfase em veiculos
europeus e americanos, a partir de 1990, que, segundo o
autor, parece ter sido o inicio dos debates sobre o tema.
Feitos alguns filtros, a base de analise foi reduzida para
227 trabalhos. Foram definidas trés classificacoes: lite-
ratura sobre importancia de gestao verde da cadeia de
suprimentos, literatura sobre design de produtos verdes
e literatura sobre operacdes verdes. A constatacdo desse
estudo enfatiza trabalhos quantitativos em diversas areas,
como: operacdes, estratégia, gestao da cadeia de supri-
mentos, tecnologia de produtos e processos. A anilise de
estudos empiricos demonstrou, entre outras coisas, que
ainda existe necessidade em aprofundar os conhecimen-
tos das areas organizacionais comprometidas com a gestao
verde da cadeia de suprimentos com um alinhamento das
prioridades competitivas.

Para Rao e Holt (2005), a gestdo verde da cadeia de su-
primentos promove eficiéncia e sinergia entre os parceiros
do negocio e contribui para uma aumento da performance
ambiental, minimizando desperdicios e auxiliando a eco-
nomia de custos. Sobre tal sinergia, segundo os autores,
“espera-se um aumento de imagem corporativa, vantagem
competitiva e exposi¢do de marketing” (RAO e HOLT,
2005, p. 899, traducdo nossa). Contudo, as empresas s6
adotam praticas de gestao verde da cadeia de suprimentos
se identificarem beneficios, especificamente nos resultados
financeiros e operacionais.

Sao apontadas como argumentacao positiva para a ges-
tao verde da cadeia de suprimentos a reducdo de custos
operacionais, a integracdo de fornecedores no processo
de tomada de deciséo, estratégias de compras diferencia-
das, reducao dos desperdicios, substitui¢ao de materiais e
matérias-primas, reducio das emissoes de gases de efeito
estufa, melhor utilizacdo de recursos naturais, desenvol-
vimento mais eficiente de novos produtos, inovacéo, entre
outros (RAO e HOLT, 2005).

Markley e Davis (2007) indagam como as empresas
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poderiam crescer e se diferenciar a partir de certo nivela-
mento ocorrido no mercado, quando as empresas compe-
tidoras passaram a acessar matérias-primas e fornecedores
similares, limitando assim as habilidades organizacionais
ao preco ou ao produto. Sao muitas as demandas externas:
consumidores sdo direcionados por baixos precos, tecno-
logias avancadas, além dos governos que demandam, via
regulamentacao e politicas publicas, interacdo com meios
externos as organizacdes. Uma possibilidade apontada pe-
las autoras esta no desenvolvimento de uma organizacéo
sustentdvel —aquela que contribui para o desenvolvimen-
to sustentavel por meio da realizacdo de suas atividades
pelas premissas do triple bottom line, mais propriamente
na sustentabilidade da cadeia de suprimentos.

Na revisao de literatura feita por Seuring e Muiller
(2008) apos analisarem 191 artigos sobre gestdo da ca-
deia de suprimentos sustentdvel no periodo de 1994 a
2007, tendo como foco trés categorias: ambiental, social
e ambas, em que buscavam identificar as diferentes pres-
sdes ou motivadores para a sustentabilidade na cadeia
de suprimentos, os autores constataram como questdes
norteadoras dos trabalhos duas estratégias, o enfoque na
performance econdmica ou no desejo de buscar um pro-
duto sustentdvel.

Nota-se que, num primeiro momento, o interesse das
pesquisas sobre sustentabilidade recafa em impactos fi-
nanceiros causados por comportamentos ambientais es-
pecificos, tais como controle da poluicéao, reciclagem ou
logistica reversa. Poucos trabalhos abordaram o impacto
da cadeia de suprimentos sustentavel com foco na pro-
tecdo global, ambiental e de capital social. Destaca-se a
auséncia de trabalhos sobre o potencial de desenvolvi-
mento de vantagem competitiva entendido como base
de uma cadeia de suprimentos sustentavel (MARKLEY
e DAVIS, 2007).

“A criacao de uma cadeia de suprimentos sustentdvel
pode constituir-se numa estratégia efetiva na busca de
vantagem competitiva e assegurar aprovacao futura dos
stakeholders” (MARKLEY e DAVIS, 2007, p. 765, tradu-
¢30 nossa).

Percebe-se que, em certa quantidade de estudos realiza-
dos pelo enfoque da cadeia de suprimentos com aspectos
socioambientais, a transicdo de perspectivas puramente
operacionais para perspectivas estratégicas fez-se presente
com destaque para a alegacdo de que gestdes sustentaveis
da cadeia trariam diferenciais nos desempenho e maior
vantagem competitiva (KLEINDORFER, SINGHAL, VAN
WASSENHOVE, 2005; RAO e HOLT, 2005; LINTON,
KLASSEN, JAYARAMAN, 2007; MARKLEY e DAVIS,
2007; ANDERSEN e SKJOETT-LARSEN, 2009). Embora,
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em alguns casos, os autores atestem haver maior neces-
sidade de aprofundar estudos sobre as vantagens compe-
titivas advindas das gestoes sustentdveis nas cadeias de
suprimentos.

O estudo da Gestdao Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos — Sustainable Supply Chain Management
(SSCM) parece seguir a linha do debate da agenda socio-
ambiental na formulacéo da estratégia empresarial. Nesse
sentido, sao identificados como principais motores a ne-
cessidade de adequacio as pressdes ambientais e a busca
de ecoeficiéncia, ou menores custos.

Resta saber se é possivel reconhecer a SSCM e a relacao
com parceiros como fonte de vantagem competitiva, que
seria a derivacao esperada, porém ainda nao pesquisada,
dai o foco deste artigo.

METODOLOGIA

O principal interesse deste estudo é analisar a abordagem
estratégica da linha de operacoes, mais precisamente nos
trabalhos de cunho social e/ou ambiental, pela evolucao
da gestao sustentavel da cadeia de suprimentos. A técnica
utilizada é, portanto, um metaestudo dos artigos empiricos
de periddicos constantes na revisdo recente da literatura
de SSCM realizada por Seuring e Muller (2008).

As técnicas de metaestudo sao baseadas na sistemati-
zacao de um conjunto de dados obtidos a partir da litera-
tura cientifica. O levantamento da base de dados ¢ fruto
de uma organizacao logica das informacdes descritas no
material bibliografico identificado previamente. A primei-
ra fase de um trabalho pela abordagem meta-analitica é a
codificacao dos dados das publicacées incluidas na base
estabelecida. A analise grafica de dados representa outra
importante etapa de uma meta-andlise. Essa andlise per-
mite identificar as informacoes e relacdes importantes
definidas no objeto de pesquisa. O uso dessa técnica de
andlise apresenta certa recorréncia nos trabalhos brasilei-
ros nas areas de Marketing, Administracdo da Informacéo,
Producao, Administracdo Publica e Organizacdes, e parece
ser interessante fonte de pesquisa para novos trabalhos
(TONELLI e outros, 2003).

O termo “meta-analise”, segundo Hedges (1992), foi
introduzido em 1976 por Gene Glass como sendo “analise
de resultados de analises estatisticas tendo como proposta
o desenho de conclusdes gerais” (HEDGES, 1992, p. 279,
traducdo nossa). Desde a introducio do termo, o uso de
métodos de andlise que combinem resultados de estudos
ja realizados passou a ser amplamente utilizado em es-
tudos de educacao, psicologia e ciéncias biomédicas. Na
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literatura, encontra-se ainda como denominacao para a
técnica de investigacao por meio de analise em resultados
de pesquisas ja realizadas em determinados temas, metae-
volucdo ou metaestudo (PATTON, 2002). A meta-analise
nao preconiza o uso de uma técnica especifica, qualitati-
va ou quantitativa, mas dentro da tradicao de estudos da
area de Administracao acabou por estabelecer um padrao
quantitativo de andlise de artigos. A base de dados aqui
pesquisada nao permitia o uso de técnicas quantitativas,
dai a denominacdo “metaestudo”.

Tomou-se por base o artigo de Seuring e Mtiller (2008),
em que foram analisados 191 artigos pertencentes a diver-
sas bases. Por ser um levantamento recente sobre gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos, e tendo sua estru-
tura contemplado publicacdes académicas de material
produzido em inglés com foco em gestao, ficaram elimi-
nados, assim, trabalhos em outros idiomas e de cunho em
ciéncias politicas ou puramente técnicos. Entendeu-se
apropriada a utilizacao desse trabalho para a realizacao de
um metaestudo. Ademais, um fator verificado na propria
revisdo de literatura de gestdo sustentavel na cadeia de
suprimentos foi o destaque dado por diversos autores a
auséncia e a necessidade de maior producao sobre vanta-
gem competitiva, como ja apresentado na primeira parte
deste estudo. Na contagem de palavras apresentada pelo
artigo de Seuring e Miiller (2008), “vantagem competitiva”
aparece em 71 artigos (37% do total), porém sem maiores
apreciacoes sobre a forma de abordagem do tema. Sendo
assim, o estudo segue na busca de um entendimento da
forma como a vantagem competitiva estd inserida nas
analises e resultados dos artigos levantados.

PESQUISA

Do total de 191 artigos identificados que compdem a base
de dados do referido artigo, os autores a desmembraram
na classificacdo de cinco tipos epistemoldgicos, a saber:
teorico, modelo, revisdo, estudo de caso e survey. Como a
proposta deste estudo ¢é analisar a abordagem empirica, o
primeiro recorte elimina os artigos tedricos, de modelagem
ou de revisao de literatura. Restringe-se entao ao universo
de 68 estudos de caso e mais 51 surveys, totalizando uma
amostra selecionada de 119 artigos. Verificadas as restri-
coes de acesso, 10 artigos foram retirados, totalizando 109
artigos, distribuidos em 38 diferentes veiculos de publica-
cdo (journals), com destaque para o Greener Management
International (18 artigos) e o Journal of Cleaner Production
(13 artigos). A Tabela 1 apresenta a distribuicdo da con-
centracdo das maiores incidéncias.
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O metaestudo é conduzido por meio da revisao de 109
artigos empiricos, levantados na revisao de literatura con-
duzida por Seuring e Mtller (2008) sobre SSCM no periodo
de 1994 a 2007. Iniciada a primeira categorizacéo, por tipo
ou formato, apresentada quando da revisao dos resumos
(abstracts), definiram-se quatro tipologias que demonstram
aforma de tratamento da questdo socioambiental: ética (0),
adaptacao (1), ecoeficiéncia (2) e estratégica (3). A andlise
buscou primeiramente classificar os estudos de acordo com
aforma de insercao dos aspectos socioambientais na gestao
da cadeia. O enfoque dos estudos ¢ variado, podendo ser
categorizado nos seguintes conceitos:

e Cat. 0— Objetivos éticos, em que a importancia é dada,
nas relacdes sociais, na ética das tratativas. Por nio

Tabela 1 - Representatividade por periddico

abordarem a gestdo de forma estratégica competitiva,
o0s 12 artigos desta categoria foram excluidos.

e Cat. 1 — A necessidade de adaptacao por pressao regu-
latoria ou do ambiente competitivo. Apareceu como
tépico em 28 artigos.

e Cat. 2 — A busca da ecoeficiéncia, com resultados em
desempenho econdmico e/ou ambiental, foi tema de
46 artigos.

* Cat. 3 — O enfoque estratégico apareceu na busca de
parceiras para inovacao, desenvolvimento de capaci-
dades e vantagem competitiva. Sdo 23 artigos nesta
categoria

Segmentada por quartis (Grafico 1), a producao distri-
buida nas categorias ao longo de 13 anos néo tem forte

PERIODICO TOTAL PUBLICAGOES PORCENTUAL %

Business Strategy and the Enviroment

Greener Management International

International Journal of Operations & Production Management
Journal of Business Ethics

Journal of Cleaner Production

Journal of Operations Management

Production and Operations Management

Demais

Total

Gréfico 1 - Distribuicdo das categorias nos anos

7 6%
18 15%
7 6%
5 4%
13 11%
4%

5 4%
59 50%
119 100

=

m Estratégica

S 39% 48% 30% — - Ecoeficiéncia
46% Adaptacao
23% 22% ® FEtica
—_— 23% 27%
26%
11% 10% 3%
I 1994-1999 I 2000-2002 I 2003-2004 I 2005-2007 I
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variacao, contrariando uma expectativa de migracao para
aabordagem estratégica, seguindo a tendéncia da aborda-
gem tedrica do tema (ver secoes 1 e 2).

A continuidade da pesquisa se deu pela leitura completa
de todos os 97 estudos, buscando-se qualifica-los quanto
aos objetivos propostos nas analises, a abrangéncia das
iniciativas pesquisadas e a forma observada de envolvi-
mento dos stakeholders. Novamente é proposta uma ca-
tegorizacao (Quadro 2) baseada na revisao de literatura
de estratégia e gestdo de cadeias. Sua elaboracio seguiu
a evolucdo do pensamento estratégico mais recente, que
d4 enfase a aspectos de cooperacdo na busca de parcerias
para inovacéo e no desenvolvimento de ativos especificos.

Na andlise da segunda categorizacdo, os artigos que
nao corresponderam a nenhum dos enquadramentos es-

Quadro 2 - Categorizacao para analise dos artigos

tabelecidos foram classificados como zero (0), restando
96 artigos para analise em cada categoria.

Como jd esperado, a verificacdo dos demais aspectos
trouxe uma configuracéo nio uniforme, 52% dos artigos
nao sao categorizados consistentemente na mesma linha.
Esse fato chama a atencéo para a intersecao dos movimen-
tos na drea de gestdo de cadeias, isto é, ha ainda mudanca
provocada pelas pressoes regulatorias de competicao, ao
mesmo tempo que algumas iniciativas buscam ecodesing
e capacidades dinamicas nas interacdes.

Os objetivos declarados pelos estudos vém crescente-
mente incluindo as tematicas de melhoria de desempenho
e vantagem competitiva, no entanto a forma de envolvi-
mento dos stakeholders é ainda muito baseada apenas na
pressdo ambiental (Grafico 3).

FORMA DE OBJETIVO DA GESTAO DA ABRANGENCIA DAS FORMA DE ENVOLVIMENTO DOS
APRESENTACAO CADEIA DE SUPRIMENTOS INICIATIVAS TOMADAS STAKEHOLDERS

1 - Adaptagéo

2 - Ecoeficiéncia

3 - Estratégica

1 - Evitar penalidades e a perda
de clientes e conseguir acesso a
mercado.

2 - Melhorar desempenho eco-
ndmico e ou ambiental, diminuir
impactos e gestdo da cadeia.

3 - Inovagéo e vantagem compe-
titiva, formacéo de parcerias.

1- Atitudes isoladas, busca de
conformidade com padrao e
isomorfismo.

2 - Maior envolvimento dos parcei-
ros, mantendo foco nos interesses
da empresa e custos de transagao.

3 - Desenvolvimento e cooperagao
com demais atores e influéncia na
cadeia.

Grafico 2 - Analise dos artigos: niimero de artigos por categoria
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1 - Pela pressao do mercado: de-
manda e competidores; pressoes de
orgaos reguladores ou multilaterais
e pressao da sociedade civil.

2 - Controle, coordenagéo da ca-
deia, treinamento e selegéo de
parceiros.

3 - Cooperacao e desenvolvimento
de ativos especificos.

17

59

Objetivo
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15 18

33

51

Stakeholders

Estratégica
Ecoeficiéncia

u Adaptacao
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Por fim, a crescente incidéncia do uso do termo “susten-
tabilidade”, identificado como palavra-chave (SEURING e
MULLER, 2008), est4 correlacionada positivamente com
0 objetivo estratégico na gestdo (r = 0,342; p = 0) e com
a colaboracdo com stakeholders (r = 0,306; p = 0,001).
Porém, a baixa correlacdo das varidveis é mais um indi-
cio da coexisténcia de objetivos e praticas desalinhados.

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa aqui elaborada difere daquela anteriormente
feita por Seuring e Miiller (2008) tanto pelo enfoque na
abordagem estratégica da cadeia de suprimentos como
pelo interesse em encontrar, nos achados empiricos, su-
porte as teorias de vantagem competitiva na gestao da ca-
deia. Esta ultima questao é especialmente relevante, pois
na revisao dos artigos percebe-se que a abordagem teérica
enfoca aspectos estratégicos que nao sao verificados nas
analises empiricas.

A geracéo de valor nas relacdes organizacionais depen-
de de aspectos de colaboracdo entre as partes, para além
das relacdes de controle, extrapolando para a criacdo de
ativos especificos que, pela complexidade social, ndo sao
facilmente imitaveis. Por outro lado, o comportamento
colaborativo exige relacdes de confianca que superem o
receio do oportunismo e a imposi¢ao de protecdes pro-
cessuais. Classicos exemplos sao dados pelo estudo do
relacionamento das montadoras japonesas e seus for-

necedores na criacdo de ativos especificos e cooperacao
(DYER, 1996).

Grafico 3 - Categorizacdo ao longo do tempo

Objetivo da gestao de cadeia de suprimentos:
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Os estudos de relagoes entre organizacoes como fonte
de geracdo de valor nao se restringem a tematica da sus-
tentabilidade. Argumentou-se, porém, que a empresa que
expande seus relacionamentos na interacao com stakehol-
ders poderia gerar capacidades organizacionais e solucdes
proativas (BUYSSE e VERBEKE, 2003). O alinhamento
estratégico e a geracdo de vantagem competitiva sao vis-
lumbrados na literatura de cadeia de suprimento verde
e cadeia de suprimento sustentavel. Portanto, a revisao
empirica seguiu buscando as evidéncias.

Os resultados da andlise dos artigos mostram que a
relacdo entre parceiros comerciais é marcada pela defini-
¢do de padroes minimos, por procedimentos de controle
e pela exclusao de fornecedores, em oposicao a formas
cooperativas e desenvolvimento conjunto. Os dados de-
monstram que a pressao externa (regulatoria, do mercado
e/ou da sociedade) é o enfoque preponderante na relacao
com os stakeholders (41%), seguido pelos objetivos de
melhoria de desempenho econémico e ambiental (30%).
Portanto, as iniciativas de Gestdo Sustentdvel da Cadeia
de Suprimentos pesquisadas encaixam-se no contexto da
pressao ambiental por padrdes minimos e paridade com-
petitiva. No mais, as relacdes sdo marcadas pelas dificul-
dades de colaboracido e necessidade de gestdao de custos
de transacdo. Na constatacao dessa lacuna, os proprios
artigos pesquisados acabam por citar a necessidade de
cooperacio e aprendizagem conjunta.

O desafio na gestao de relacionamentos, para além
dos custos de transacao, extrapola o campo de interesse
da sustentabilidade e se coloca para a gestdo de cadeias
como um todo; isto é, a necessidade de desenvolvimento

Forma de envolvimento dos stakeholders:

.—-.- Adaptagdo  --e-- Ecoeficiéncia —a— Estratégica
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de relacionamentos colaborativos aplica-se de forma mais
ampla. Particularmente na Gestao Sustentavel da Cadeia
de Suprimentos esse desafio se aplica na inovagdo em
processos e design de produtos, que fundamentalmente
depende da colaboracido entre parceiros.

Entende-se que a necessidade de elaboracao de novos
estudos deveria enderecar as diferencas entre os campos
tedrico e pratico. O aprofundamento na investigacao das
relacdes podera trazer a luz as motivacoes das empresas
ao expandir a relacdo com seus stakeholders e as dificul-
dades delas em desenvolver solucdes conjuntas. Dessa
forma, a Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos
alinha-se com as prioridades estratégicas da empresa,
tanto na sua necessidade de legitimacao como na busca
de competitividade.

Por fim, a questdo de desempenho econémico e am-
biental esta presente em grande parte dos estudos; no
entanto, a origem da vantagem competitiva nao esta no
desempenho, mas manifesta-se nele. Enquanto o desen-
volvimento de recursos e capacidades for restrito, a ma-
nutencdo do desempenho nao pode ser considerada sus-
tentada por uma vantagem competitiva.
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