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RESUMO

O presente trabalho objetivou a incorporacdo doxeaitos de sustentabilidade na formulacdo da
estratégica de operacdes. O modelo proposto cormg@eeinco vértices: o contexto externo, as decigdes
praticas de manufatura, as atividades da Rede ke ®ia Operacdes (com énfase na area de suprimeaos
sistemas de aprendizado organizacional (troca deemimento interno e externo), assim como o deseinape
em manufatura (dimensGes competitivas). A princjpaltribuicao tedrica deste modelo é que a sudiididtde
€ tratada de maneira intrinseca, apresentando ansracao com cada uma das vértices, expandindo os
conceitos tradicionais. O principal consenso eraeond na literatura € a influéncia do ambienterert@ara a
adogdo de praticas sustentaveis. Assim, esta pasgeiapoiou em duas teorias organizacionais:ria te¢os
stakeholderse a teoria institucional. Enquanto a primeira Busompreender as demandas especificas por
préaticas sustentaveis, a segunda compreende wemaiste valores mais amplos e profundos na estrsaral.
Para validar empiricamente o0 modelo proposto, ésietthado um estudmuirveyde corte transversal, dirigido
aos gerentes das fabricas metal-mecanicas e éddtémicas. Essas fabricas estao localizadas nsilBréoram
extraidas da base das Federacdes das IndUstr@asogtra resultou em 277 empresas, as quais foratatadas
individualmente, por telefone, sendo a pesquisasgmtada aos diretores industriais. Posteriormestdados
foram coletados, usando-se um questionario esadrcom escalas previamente validadas em outtodoss
na area de operacdes e novas escalas formuladesfiespnente para este estudo. Houve 62 resporsiente
validos, representando uma taxa de resposta de Q2%ados coletados serviram para dois estudosn@im
estudo relaciona as pressdes stakeholdergom as préaticas de gestdo de manufatura, vol@danpelhoria no
desempenho ambiental da empresa. Os resultadogneidth questakeholdersmais coercivos sdo o0s
regulatérios (através de leis e normativas), antdis locais e internacionais e os acionistas.gOns® estudo
relaciona a aprendizagem organizacional, a gestioprdcessos sustentaveis, a gestdo de suprimentos
sustentaveis e as dimensdes competitivas. Panaravdhtor institucional, dados de uma pesquiséizada no
Canada foram incorporadas ao segundo estudo. Adamselense foi coletada com as mesmas escalasela ba
brasileira, enderecando 0os mesmos ramos industAdésn disso, apresenta as mesmas caracterist@as n
respondentes e na taxa de resposta: 18%. Dessa, farvariavel pais foi utilizada como fator moderadas
relagdes. Verificou-se que, no Brasil, onde o cdstando-de-obra é menor e os equipamentos de FodaQ
mais caros, a troca de conhecimento interno desgmpem papel fundamental nas relagbes com gestdo de
processos sustentaveis e suprimentos. J& nasagloaoadenses, onde o cendrio é o oposto, maaaearh e
equipamentos mais baratos, a troca de conhecinegtgtonos é importante. O desempenho em manufafiara n
apresentou diferencas, sendo que, em ambos paitesa de conhecimento interno influencia o dessiing
em entrega e a troca de conhecimento externo imparidesenvolvimento de novos produtos. As priigipa
contribui¢cdes deste trabalho séo fornecer subsfthos a literatura emergente e para as praticaestéo na
area de operacdes.

Palavras-chaves: sustentabilidade; operacdes glolgaistdo estratégica de operacles; gestdo de
suprimentos.



ABSTRACT

The aim of this dissertation is to incorporate tumcepts of sustainability into the formulation of
operation strategies. The proposed model is condposefive vertices: the external context, manufeetu
decisions and practices, operations value chainitees (with an emphasis on suppliers), organaadi learning
(internal and external knowledge exchange), as agthe manufacture performance (competitive difness
The main theoretical contribution of this modekisstainability being treated intrinsically, witls iinteraction
with each one of the vertices, which expands ti@uhi concepts. The main consensus that has beed fa all
the literature is the adoption of sustainable fcastoften driven by the influence of the extermavironment.
Thus, this research has been based upon two oag@mal theories: the stakeholders’ theory and the
institutional theory. Whereas the first aims at enstinding specific demands for sustainable pestithe
second one encompasses a system of broader aner dedyes in the social structure. In order to eiogily
validate the proposed model, a cross-section sumasyapplied on the managers of the metalworkilegtrcal
appliances and electronics industry. Such plargsl@rated in Brazil, and have been exacted fromidbel
industry directory database. Hence 277 plants wentacted one by one by telephone, and the suddnessed
plant manager. Afterwards, the data were collect@tt a structured questionnaire, with scales presip
validated in other studies in the operations researea, as well as with new scales that were flated for this
particular study. There were 62 valid respondentsch accounted for a response rate of 22%. Thieated
data were employed in two studies. The first stoelates stakeholders’ pressure to the green manuéac
practices that is the plant initiative for improgiits environmental performance. The results shthahthe most
coercive stakeholders are the regulatory, throumhs!| and norms, local and international clients, and
shareholders. The second study deals with orgamiedtlearning and knowledge; the green management
practices, green supply management, and manufaptufermance. In order to assess the institutidaetor,
data from a previous research carried out in Cahasla been incorporated into the second study.Camadian
dataset was collected with the same scales asrdm®liBn one, addressing the same industries. diitiad, that
dataset shows the same characteristics both irepondents profile and in the response rate: I8%s, the
variable “country” was set as a moderating factothie relations. It has been verified that, in Brazhere the
labor cost is cheap and the production machineexjnsive, the internal knowledge exchange playisatal
role in the relations with green manufacture precasd green supply management. In the Canadiatsplan
where the scenario is the opposite, expensive Ifdvoe and cheaper machinery, external knowledghange
is important. The manufacture performance did matws differences, with both countries having theesingl
knowledge exchange influence the delivery performearAlso, in both countries, the external knowledge
exchange has an impact on the new products develaprihis dissertation main contribution is to pdav
insights for the literature in operations as well @oper information to plant manager and practéfs in
operations management.

Keywords: sustainability; global operations; stgiteoperations management; supply management.
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1 INTRODUCAO

A producéo industrial desempenha um papel impataatproducdo de riquezas e no desenvolvimento
econdmico de uma sociedade. Historicamente, afgnadido industrial surgiu em um contexto em que a
demanda por produtos manufaturados era superioapacilade produtiva instalada, resultando em um
crescimento exponencial das indistrias e da ecenam termos globais. Essa explosao industrial &oux
diversos beneficios dentro de perspectiva econfmiaa também mostrou seu passivo em relacao adadeie
através de sucessiveis desastres ambientais queeldesgn recursos naturais e as condi¢des de vidhvensas
comunidades, muitas vezes, de forma irreversivein @&so, a percepcdo da sociedade e a sua postura e
relacdo as questfes ambientais comecaram a saraéirigindo das organizacdes ndo apenas 0O cragcirae
desenvolvimento na dimensdao econdmica, mas tamh&misgo ocorra sem degradar 0 meio ambiente e a
sociedade. De fato, diversos eventos dirigidosablpmas ambientais comecaram a se manifestar enoger
globais, como o Rio '92 e Kyoto '97, especialmeete decorréncia da utilizacdo e descaso com oss@Tur
naturais e consequentes alteracbes climaticasssescalos recursos hidricos consumiveis, esgotang@sto
combustiveis fésseis, crises nas matrizes eneagétentre outros (SACHS, 2002; SACHS; VIEIRA, 2007)
Essas crises também apontaram para os limites quressimento industrial possa ter, caso ndo hoaver
protecdo adequada dos recursos naturais (MEADOW®?)1 Assim, surge o conceito de desenvolvimento
sustentavel, abordado no Relatério de Brundtlaamdbém conhecido como “Nosso Futuro Comum” (CMMAD,
1991), em que se define “sustentabilidade” com@raticas as quais atendem as necessidades daSegerac

atuais sem comprometer as geracgoes futuras.

No contexto empresarial, 0 conceito de sustentié se trata de conciliar o crescimento econdmico
com as questdes socioambientais, podendo se maniées duas frentes. A primeira ocorre atravégpdessdes
externas e mudancas no cenario mercadoldgico. dedsas pressdes, as empresas comecam a aditas pra
de responsabilidade socioambientais, como respgsfressoes regulatérias, pressdes de mercadsfgseda
midia, entre outras. Isso ocorre porque as orgedéz interagem e impactam significativamente em seu
ambiente externo. Assim, as empresas se tornarangsgeis pelas questfes ambientais. Portanto, presms
devem fazer uso, de forma sustentavel, dos rezmanrais, causando o minimo impacto para a sadéedtual
e para as gerac¢Oes futuras (BOWEN, 1953; CARROBIZ911991). A responsabilidade social corporativa é
vista como um sistema de valores para atender @€nmias do ambiente externo que interagem com a
organizagao: clientes, fornecedores, funcionagoserno, agéncias regulatérias e outros grupatadeholders
gue influenciam nas decisGes estratégicas da em(ff&EEMAN; REED, 1983; FINEMAN; CLARKE, 1996).
Entretanto, essa a visdo exclusiva de responsatidicocial corporativa €, muitas vezes, subjetuantp a
preservacdo ambiental. Por exemplo, ndo se podeaafique o reflorestamento de uma &rea compensa pel
poluicdo de um rio e 0 quéo estratégico isso apaaT (NORMAN; MACDONALD, 2003). Em outra frente,
0s conceitos de sustentabilidade também podemstesycomo a preocupacao de que 0S recursos isasam
escassos e que o uso indiscriminado dessas fdmagnovaveis pode, a longo prazo, comprometeistéexia
do préprio negécio (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Essmyumento se torna particularmente importante nos
niveis funcionais, em que a sustentabilidade setorais uma préatica estratégia para a otimizac8oatmrsos
e obtencéo de vantagem competitiva (CORBETT; KLASSED06; PORTER; KRAMER, 2006).

A abordagem da estratégia de operagdes sustentvata dessas constatagdes. A questdo ambiental
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ndo deve ser vista apenas como um padrdo de rasposhimbiente externo, para atender as necessidades
pontuais de grupos dstakeholdersmas também como uma visdo estratégica, para eemgper as exigéncias
de mercado e obter eficiéncia de recursos (PORKEAMER, 2006). No nivel dos recursos, trata-se & u
abordagem de desenvolver capacitacdes, para redopinsumo de materiais, insumo e energia; reapao\e
reusar componentes; e dispor os residuos de fomeguada (GAVRONSKI, 2009, p.88) bem como
compreender as necessidades dos diferentes gramtakéholder§HILLMAN; KEIM, 2001). Sem ddvida, a
sustentabilidade € um tema emergente na estraté@aeracdes, da mesma forma qyestin-time gestdo da
qualidade total (TQM) e a reengenharia de processakfundiram nas décadas passadas pelo enteridjmen
parte dos gestores, de que, em reduzindo cust®slide producdo, a sustentabilidade pode redsziustos
latentes resultantes de acidentes ambientais ertiaavacdes para as organizacdes (KLEINDORFERI,
2005).

Entretanto, cada vez mais as empresas estdo itwandv parte de suas operacdes para locais mais
baratos, a fim de se concentrarem em suas atidaitecipais, resultando em crescente globalizalgéérea de
operacdes. Nesse contexto, os fornecedores adginmportancia fundamental, assim como as atividatkes
gestdo de suprimentos, pois impactam nas opera;damsequentemente, no desempenho e na estrdégia
empresa. Simultaneamente, com pressdes na dimeosédmica, as empresas estdo agora responsaseis par
desempenho ambiental de seus fornecedores e dmadeim. Adicionalmente, sabe-se que a fungéo péadug
esta sendo desempenhada em diversas localidadgmfigamente dispersas. Um exemplo séo as previaes
Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimentodatoo (OECD) que estimam que a participacao global
do produto interno bruto (PIB) dos paises deseimo$vcaira de 60% em 2000 para 43% em 2030 (RADJOU;
KAIPA, 2010; ALBUJA et al, 2011). Essa dispersao traz novos desafios e nmgueovas capacidades e

habilidades dos gestores de operacdes.

Com isso, a observancia das demandas dos grupsialddnoldersiem sempre explicam a adocgédo de
praticas sustentaveis, e dado o fato de que adéregperacdo é uma atividade econdmica globaliZatzes
institucionais de cada pais também devem ser amasids (VACHON, 2010). Por exemplo, uma empresa
multinacional, ao compreender as demandasstideholdersacerca de melhorias nas praticas ambientais de
manufatura e suprimentos, pode promulgar a mesmnatégga com sucesso em outros paises? Essa é uma

questao que ainda ndo estéa clara na area de opegientaveis, principalmente em termos globais.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Dentro dos conceitos supracitados, entende-se qugquestdo ambiental tem sido relegada
constantemente para outros departamentos da empesavés de ser incorporada a estratégia de gifEsa
Embora diversos autores explorem a visdo da sabiédade na estratégia corporativa (FINEMAN; CLARK
1996; PORTER; KRAMER, 2006), ainda é escassa iafitea que estende tais questdes a estratégiderfais
(GAVRONSKI, 2009), assim como difusdo dessas paat@am termos globais. Visto que a sustentabilidage
ser vista através de forma estratégica, faz-seriaupte verificar os diferentestakeholdersambientais, assim
como compreender o contexto institucional que forgs relagdes do ambiente interno a organizacdoocom
ambiente externo. Ao passo que a teoriastimiseeholderdusca compreender como as pressdes externas moldam

0s objetivos da empresa, a teoria institucionafedere a aspectos mais profundos e resilientessttatera
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social, considerando os processos, estruturas, ativas e capacitacdes que estabelecem o compottamen
organizacional diante do ambiente competitivo em sgi insere (ZUCKER, 1987; PENsE al, 2009). Assim,

os estudos devem compreender as adoc¢cbes de prdécasstentabilidade através da visdo da firma, dos
stakeholderse do ambiente institucional, para capturar todegeterminantes que explicam esse fendmeno
(OLIVER, 1997; PENGet al, 2009).

Com isso, dentro da visdo estratégica de operagbdesa-se complexo identificar os fatores
motivadores para as praticas industriais e relacimmto sustentavel com fornecedores. A partir dal@matica
acima abordada, tem-se a seguinte questdo de padoique forma as pressdes dos stakeholders e oxtonte
institucional impactam na estratégia sustentavel oeracdes e suprimentos?ara isso, sdo propostos 0s

seguintes objetivos a seguir.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € compreender agOedaentre as variaveis ambientais na area de

estratégia de operagdes através da teoria institaice dostakeholders.

1.2.2 Obijetivos Especificos

Os objetivos especificos deste estudo séo:

a) Propor um modelo extensivel de formulacdo de ésjfimtde operacdes, incorporando o0s

conceitos de sustentabilidade;

b) Identificar as pressdes externas do cendrio cotiyeetacerca de questbes sustentaveis

relevantes nas estratégias operacoes;

c) Analisar o impacto das pressdes dtakeholdersidentificando os grupos mais coercivos na

gestao de processos sustentaveis;

d) Relacionar os recursos da fabrica, as praticasrsdskis de manufatura e suprimentos com o

desempenho de operacdes da empresa; e

e) Avaliar como o fator institucional modera as reksgddos recursos da fabrica, praticas
sustentaveis de manufatura, praticas sustentaeiggtimentos e o desempenho de operagdes

da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa de uma pesquisa envolve trés dindess importancia, oportunidade e viabilidade do
estudo. Conforme descrito no capitulo introdutdaigtividade industrial desempenha um papel imptataa

producdo de riquezas e no desenvolvimento econbdtisgaises. Entretanto, a indlstria se apropriantke
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parcela significativa dos recursos naturais, 0oSsgs@0 escassos € ndo renovaveis, representasito, as
limite para o crescimento industrial (MEADOWS, 19TORBETT; KLASSEN, 2006; GAVRONSKI, 2009).
Dessa forma, para uma empresa industrial garansiew desenvolvimento a longo prazo, faz-se nedessar
incorporar questdes sustentaveis em sua estrdff@BRTER; KRAMER, 2006). Nesse contexto, as empresas
entendem a importancia de responder as pressdesak@eholdersia formulacdo dos objetivos estratégicos e
operacionais (FREEMAN; REED, 1983, p.46) e tal ¢tiies particularmente importante acerca das pgatica
ambientais (FINEMAN; CLARKE, 1996). Para respondeessas pressfes, as empresas devem construir as
capacitagbes necessarias e incorpora-las as sirsssrgara poderem competir de forma eficaz (NBNS
WINTER, 1982). Por outro lado, as operag8es sdsideradas uma atividade econémica globalizada goe v
sendo desempenhada por diferentes empresas ensadiviecalidades geograficamente dispersas. Assm, a
empresas devem incorporar as variaveis sustenta\seias operacdes e também a suas praticas daeoios,

levando em consideracdo pais em que elas operam.

Os conceitos supracitados expressam a relevanciterda no contexto social e econémico. As
iniciativas académicas, no sentido de explorar semlver novas abordagens para melhorar a gestédo
empresarial, devem incorporar os conceitos de riiafididade. Faz-se importante mencionar que assinds
metal-mecénicas e eletroeletronicas, alvo destelesséo integrantes de setores menos visados, gobto de
vista regulatério, em relagdo aos setores petrdgage de produgdo de energia, que estdo suj@tpsoaesso
de Estudos de Impacto Ambiental (GAVRONSKI, 20021p. Sendo esses setores menos regulamentados, a
validacdo das hip6teses sobre as fontes de presstigsas, assim como as influéncias nas adocioatieas
sustentaveis podem ser avaliadas de forma maistéola, num cenario em que ocorre pouca pressémae
externa. Além disso, no contexto empresarial, $&&rsbs os meios de midia que alertam para a idupciet de
questdes de sustentabilidade (LEONARD, 2011). Jieio académico, verifica-se a validade do temavés
de uma pesquisa biométrica realizadaWeb of Sciencgeutilizando-se os termosustainable operationg
sustainable supply-chairRefinando pela tematicaperations research management scier@eontra-se uma

crescente publicacado e citagdo do termgoemalsinternacionais indexados, conforme figura 1 e 2.
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Figura 1: Evolugao das citagdes por ano do teqastainable operationso periodo 1997-2011
Fonte:Web of Knowledge (http://www.webofknowledge.com)
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Figura 2: Evolugéo das cita¢des por ano do tesastainable supply-chaimo periodo 1997-2011
Fonte:Web of Knowledge (http://www.webofknowledge.com)

Através das figuras acima, pode-se verificar quetemsas de “sustentabilidade em operacdes” e
“cadeias de suprimentos” é bastante emergenterandst a relevancia do tema proposto nesta disertalas
tltimas cinco edi¢Bes do Encontro Nacional de P@dGacdo em Administragdo (2011, 2010, 2009, 2008 e
2007) encontraram-se apenas trés artigos relacsnaa a tematica, através de pesquisa boolearth tom
as palavras chaveogeration$, “sustainability, sendo que nenhum dos artigos em questdo seiomdac

diretamente com os objetivos da dissertacao.

Assim, este trabalho se justifica pela contribuité@rica no avanco dos estudos a respeito do tema,
principalmente quanto ao entendimento das motivapéea a incorporacdo das questdes sustentavaisade
operacdes. O estudo também é relevante para poofiss da area de operagdes, visto que pode aumdia
gestores em suas préaticas gerencias, na medidauerpaglem utilizar esta pesquisa para fundaments su

decisoes.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta estruturada, a particapitulo introdutério, em cinco capitulos. No
capitulo 2 sdo apresentados os procedimentos négiclis utilizados. Nesse capitulo, detalham-se o
delineamento da pesquisa, 0 método, o instrumeatooteta, a populacdo, técnicas de coleta e anddise
dados. Ja no capitulo 3, trata da formulacao dcefoade estratégia de operacdes, incorporando aeitos de
sustentabilidade. O capitulo esta dividido em quatcdes. A primeira secao inicia uma discussaucted
apresentando os principais conceitos de respoitsdsl socioambiental corporativa e sustentabilidade
contexto empresarial e estratégico. Na secdo deguapresenta-se o conceito tradicional de esteatdg
operagdes e a sua interagdo com a sustentabilidaiednfase ao termo estratégia de operacdes Bw&isn Na
terceira secao, o0 conceito de Estratégia de SuptimeSustentavel é discutido através da interapée es
conceitos de estratégia de operacdes sustenténelacéarea de suprimentos. Na sequéncia, a quaré® se¢
apresenta o papel que o aprendizado organizadi@saimpenha nas praticas de operacdes, assim ceu@ a
interacdo como as praticas de operacdes sustentfdai fim, a ultima secédo tece comentarios fisalsre a

literatura.
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No capitulo 4, é apresentadoEstudo 1 — Andlise do impacto dostakeholders nas praticas de
operacdes sustentaveidNesse estudo, é verificada a hipétese de queeditssstakeholdergstao relacionados
com um padréo distinto na gestdo de processos defatara sustentavel, controlando as demais vasiaM®
capitulo 5, é apresentadoEstudo 2 — Analise do contexto institucional como aderador nas praticas de
operacdes e de suprimentos sustentavelesse estudo, investiga-se a hipétese de que ropfai® modera a

interacao entre variaveis importantes da estratégigperacoes.

Por fim, o capitulo 6, apresentam-se as considesafifiais, implicagBes gerenciais, limitagdes desta

pesquisa e recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo busca definir os procedimem@sodolégicos empregados neste estudo. A
definicdo da metodologia utilizada para os estuatganizacionais é de grande importancia, pois ésrakela
sdo definidas as ferramentas e as técnicas quedguéa logica de execugdo do projeto, com objetigo d
responder o problema de pesquisa (COLLIS; HUSSB®9R A metodologia sera descrita na seguinte ordem
delineamento da pesquisa; definicdo de area ouggfm+alvo do estudo; técnicas de coleta de datseas

de analise de dados.

2.1 DELINEAMENTO E METODO DE PESQUISA

O delineamento da pesquisa é caracterizado comatodm que sera utilizado para satisfazer os
objetivos gerais e especificos do estudo, utilivaaslabordagens qualitativas ou quantitativas edokigias de
investigacdo cientifica. Diversos autores (COORER, 1998; ZIKMUND et al, 2000) explicam que, para
garantir a validade das pesquisas organizaciofegisse necessario caracterizar o tipo de estudeetodo de
pesquisa utilizado e sua dimensdo no tempo. Aifitasgio dos tipos estudos organizacionais é fedtm
relagdo a sua natureza cientifica: basica ou ajaicEnquanto a pesquisa basica busca gerar novos
conhecimentos para o avanco cientifico, sem agl@acatica, a pesquisa aplicada se apropria deeconéntos
explicitos para a sua aplicacdo voltada a solupdé&ticas de um problema especifico (STOKES, 198).
relacdo a abordagem de pesquisa, ela pode seficéas como quantitativa e qualitativa. De acocdm Miles
e Huberman (1994), as pesquisas de carater quaatitee referem aos estudos voltados & mensuragdo
matematica e analise estatistica, para a quagéificdo objeto de pesquisa. Ja as pesquisas quasta&dm o
objetivo de interpretar informag8es e fendmenoalisando os dados de forma intuitiva (BAUER; GASKEL
2000). Quanto a dimensédo de tempo de uma pesdqlosgper e Schindler (1998) citam dois tipos: a pssqu
longitudinal, em que a coleta dos dados ¢é realidadante determinados periodos, para avaliar umiaigio ou
alteracdes nas variaveis pesquisadas; e a pesmuieatransversal, em que a coleta de dados édmitam
Unico momento, visando a analisar e a descreversis variaveis.

Esta pesquisa € considerada como pesquisa basiamrig transversal e de abordagem qualitativa.
Utilizou-se do método de levantamer@arveyde Dillman (2007), seguindo o paradigma positivi@&®LLIS;
HUSSEY, 2009). A vantagem da utilizacdo de uma yisagurveyé estudar, de forma sistematica, a for¢a da
relacdo entre as variaveis e construtos, em querasusdes obtidas na amostra podem ser genemsizada
além de um subconjunto da populacdo (HA®R al, 1998). Entretanto, suas desvantagens incluem: a
incapacidade de determinar causalidade (muito eanbeja possivel ainda fazer a relacdo entre adveds|
viabilizando estudos preditivos), a possibilidade amissdo de uma ou mais variaveis criticas do lmpde
possivel viés de ndo-resposta (ARMSTRONG; OVERTQ@877), bem como problemas de validade e de
confiabilidade decorrentes de uma preparacédo inediegdas hipéteses e do instrumento de pesquisa. Es
pesquisa deve ser capaz de gerar teoria que dieg@vapa um grande grupo de fabricas em um ambiergl. A
pesquisa empirica € mais apropriada quando o wbjdé pesquisa é identificar relagbes entre fenosesn

invés de otimizar a solucdo de um problema existédnbmo faz a modelagem matematica) ou entender
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processos em profundidade (como os estudos de aumditativo). Os métodos empiricos se beneficiam d

extensa experiéncia pratica dos gestores resp@went

2.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado para pssquisa € o questionario, uma vez que eles sao
normalmente indicados e utilizados para coletar ugnande quantidade de dados de uma amostra
randomicamente selecionada. O questionario, apgeekemo Apéndice B, a ser utilizado nesta pesgéisa
baseado em uma combinagdo de itens novos e des @gine utilizados em pesquisas anteriores, digpnha
literatura internacional, utilizando-se de quest@ehadas de multipla escolha. Vers6es em ingiéaneés ja

foram utilizadas em uma coleta recente, em uma tamde fabricas canadenses.

O questionario esta divido em sete secBes. A primei segunda sec¢des contemplam itens de
caracterizacdo geral e de desempenho em operagttesidas da literatura de Klassen e Vachon (2003);
Whybark (1997) e Klassen e Whybark (1999a). A teacgecdo compreende questdes da percepcao dadqwes
externas em relacdo a demandas ambientais, basgaddarillo-Lunaet al. (2008), Buysse e Verbeke (2003) e
Henriques e Sadorsky (1999). A quarta secdo dotignésio abrange questdes de competitividade ensssu
emergentes em operagdes, extraidas de KlassenheVé2003), Klassen e Whybark (1999a). Na secamgin
sdo analisadas as préaticas de aprendizagem, casndigePaivat al. (2008), Tuet al. (2006). Os itens da segédo
seis, sobre da andlise do relacionamento com feduees, foram obtidos de Prahinski e Benton (208Hi) et
al. (2000), Handfieldet al. (2005) e Kamath e Liker (1994). Por fim, a Ultimaegtdo busca caracterizar o

respondente, com o intuido de validacéo dos ppatites.

Para a validacdo do questionario, realizou-se w@tgete em duas empresas industriais, uma do ramo
metal-mecénico, fornecedora de componentes autemsotle Gravatai, RS; e outra do ramo eletroeletodni
montadora de equipamentos de climatizacdo em CaR&sO pré-teste foi realizado em agosto de 2011,
através de entrevistas de cerca de duas horagagidwcom gestores da area ambiental e com gesim@®sa
de operacdes e suprimentos, todos com mais de amz® de atuagdo nas empresas. Também se vewficou
aplicabilidade do questionario juntamente com m®dees do Programa de P6s-Graduagdo em Administeaca

Engenharia de Producéo e Sistemas da Universidatfald do Rio dos Sinos.

2.3 POPULACAO E TECNICA DE COLETA DE DADOS

A populacdo é o grupo de individuos que serdo divesquisa e que tenham relevancia quanto ao
estudo e o problema de pesquisam, ou seja, contfm@ens sujeitos de pesquisa necessarios paraaagab
do estudo e da pesquisa (COOP&Ral, 1998). A populacao deste estudo sédo fabricasatpeam nos setores

metal-mecanico e eletro-eletrdnico, localizada€anada e no estado do Rio Grande do Sul.

Ha diversas razfes pelas quais esses paises feraihidos como alvo deste estudo. O Canada foi
escolhido pelo fato de ter pesquisadores na aregestéo de operacdes sustentaveRichard Ivey School of
Businessque possui um Centro de Estudos de Sustentatslidailtidisciplinar, com pesquisadores de diversas

areas da Administracdo, e por ter sido realizada pefessor orientador deste trabalho, Dr. lurvi@aski,
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juntamente com o professor Dr. Robert Klassen, ambesquisadores renomados na area de operagdes
sustentaveis. No Brasil, o estado do Rio Grand&wdoi escolhido pelo posicionamento da Univerdaldo

Vale do Rio dos Sinos, que tem como missdo o desémento regional, além de este projeto ter sido
fomentado pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa ddGRinde do Sul (FAPERGS), submetido ao edital
03/2009.

O planejamento de coleta de dados esta diretarigati® & estruturacéo dos niveis de informacéo, que
possuem um papel central nas pesquisas em admp@ist(COOPERt al, 1998). As fabricas no Canada foram
amostradas aleatoriamente, utilizando-se de dussshde empresas,Mational Pollutant Release Inventory
(NPRI), do Ministério do Meio-Ambiente do Canad& $cott's Directory of Manufacture(SDM). No estado
do Rio Grande do Sul, as fabricas foram seleciadaartir das listagens obtidas no cadastro der&edio das
Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIER@S}oleta, no Canada, realizada em lingua ingl&sa,
executada pelo Dr. luri Gavronski, com o profedRobert Klassen, da Richard Ivey School of Busindss,
University of Western Ontario. J4 a coleta em féanfoi executada pelo professor Stéphane VachohiEda
Montreal, da Université de Montreal. A amostra détfoi de 94 respondentes, de uma populagdo de 618

empresas.

No Brasil, desenvolveu-se uma lista de potenciaipondentes, a partir de listagens obtidas em
cadastros da Federacao das Industrias, seguirtidér®s de ramo de atuacao e porte de mais 1@@egrados.
Um assistente de pesquisa contatou 0s potencidisipantes por telefone, identificando-se como ponente
deste projeto, para verificar seus detalhes deatmifhome completo, cargo na empresa, enderecaeroloe
fax ee-mai) e para explicar o contexto e a relevancia dayssgOs contatos tiveram inicio em novembro de
2011 e foram finalizados em marco de 2012. Umadadetapresentacédo timbrada da Universidade doddale
Rio dos Sinos (vide Apéndice A) e um questionaridg Apéndice B) foram enviados por correio, fae-mail
conforme a preferéncia dos participantes, sendaiaria enviada poe-mail Buscou-se utilizar os recursos da
universidade, com o objetivo de transmitir confidbide e seriedade a pesquisa (0 e-mail de envio do
questionarios foram originados do dominio unisingsas cartas foram mandadas em envelope e pajiebtio
e os fax encaminhados a partir de um nimero intéaneniversidade). Aproximadamente trés semanasisjep
0s participantes foram novamente contatados, parhrb-los da pesquisa e foram também reenviadagade
apresentacdo e o questionario. Apés o segundo,amvicassistente de pesquisa contatou novamentéos n
respondentes, a fim de lembra-los do estudo. Enpleonento, um Gltimo contato com os ndo responddaies
realizado em marco de 2012, com o intuito de auanemttaxa de retorno. Cartas de agradecimento foram

enviadas para todos os respondentes.

Houve o descarte de 12 de 289 empresas constantesagem da Federagdo das Inddstrias, por ndo
atenderem ao critério de porte (mais de 100 emgo=jaou duplicidade (matriz e filiais listadas
separadamente). A amostra obtida foi6@erespondentes numa populacédo de 277 empresasidsifica que
houve aproximadamente 22,7% de taxa de retornagcesta de acordo com a recomendacdo para asgassqui
surveyna area de operacdes (MALHOTRA; GROVER, 1998).
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2.4  TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Segundo Cooper e Schindler (1998), a técnica disarde dados esta diretamente relacionada com a
técnica utilizada para a sua coleta. Nessa etapagtessaria a edicdo dos questionarios e, pastente, a
compilacao e a tabulacdo dos dados. Apés a chelgedguestionarios preenchidos, os dados foram exalos
para avaliar taxas de resposta, caracteristicasedpsndentes, possiveis vieses de nao-respobtiacé@m da

entrada de dados, analise de dados faltamtissi(ig dathe respostas extremasugliers).

Com isso, os dados foram transcritos para slofsvaresestatisticos: o SPSStatistical Package for
Social Sciencee o R Project for Statistical ComputingR PROJECT, 2010). Os softwaresestatisticos
representam ferramentas poderosas para andlisadbs @ para identificar relagdes entre as maisgdise
variaveis. Os testes das relacdes estatisticas fiitos com regressao linear multipla moderadac@strutos
foram refinados, utilizando métodos multivariadosmo analise fatorial confirmatéria (HAIBt al, 1998).
Baseado na confiabilidade e validade dos constratesenvolveram-se fatores. Esses fatores, povetia
foram utilizados para verificacdo da validade hdgma, a ser testada com regressdao mudltipla. Pords
dados obtidos nesta pesquisa foram comparadosados dnalisados em anterior pesquisa realizadanad@
(GAVRONSKI, 2009).
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacgéo aedtilzada para o estudo, envolvendo os topicos
relativos asustentabilidade no contexto estratégico empresatiagem que sdo definidos os conceitos basicos
para embasar as demais abordagens deste estudsedinda, sdo descritos os conceitos edtratégia
sustentaveigdde operacdesde forma a compreender a interagdo entre a @gitiade operacdes e os conceitos de
sustentabilidade. Posteriormente, sdo discutidagraticas degerenciamento sustentavel de suprimentps
explorando o desdobramento da sustentabilidade racegso de gestdo de suprimentos. Adicionalmente,
apresentam-se as consideracdes samendizado organizacional para sustentabilidade eraperacdessendo
discutidas as interacdes entre os conceitos nadilinares de sustentabilidade em estratégia éeagpes e
conhecimento organizacional. Por fim, é feita &apntacdo das discussfes e das considera¢besfiraeito

da literatura.

3.1 CONTEXTO DA SUSTENTABILIDADE NA ESTRATEGIA EMPRESARL

Dada a amplitude do conceito, o termo sustentauiédinvoca diversas abordagens desvirtuadas no
contexto da estratégia organizacional, sendo fre#queente associadas com as questdes relacionadas a
economia ambiental, mas ndo contemplando a din&hieaistemas industriais (HALL, 2000). Dessa forama
restringir o conceito de sustentabilidade a umaiovide crescimento econdmico, com protecdo ao meio
ambiente, faz com que o termo possua pouca implkica@ visdo de estratégia organizacional (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002; ARAGON-CORREAt al, 2008). Com isso, antes mesmo de abordar a idieragtre
estratégia e os conceitos de sustentabilidadesefanecessario entender seus antecedentes no oontext

empresarial.

3.1.1 Antecedentes da Responsabilidade Socioambiental Q@arativa

No meio empresarial, o conceito de crescimentoserdelvimento esta intimamente ligado a fatores
econdmicos e de capitais, como intensificacio destimentos, expanséo da infraestrutura, aquisiedioovas
maquinas e equipamentos (ROOME, 1992). Embora oepso de crescimento industrial seja resultado da
economia capitalista (HAMILTON, 2003) a grande prgativa a ser discutida esta no consumo de rezurso
naturais (SACHS; VIEIRA, 2007), muitas vezes nausréveis, € na geracdo poluentes em quantidades

superiores as que o0 ecossistema consegue transforma

Com o argumento de que o crescimento industriab@mme recursos importantes, surge a reflexdo da
responsabilidade das organizacBes quanto as gsest@@®oambientais, visto que as empresas exercem um
impacto significativo na sociedade e no meio antbieRor isso, os executivos devem considerar ceesté
bem-estar social em suas politicas (BOWEN, 1953,GMIRE, 1963). De fato, antes mesmo da crise do
petréleo na década de 1970, surge a preocupacaa estassez dos recursos naturais e o entendideigfioe
isso representa um limite para o crescimento indls(MEADOWS, 1972). As crises energéticas que

sucederam nesse periodo e a profunda crise ecandmimdial nos anos 1980 motivaram as empresas
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repensassem suas praticas (PORTER; LINDE, 199®sificando a discussao de que a preservacao o me
ambiente, através da utilizacdo racional dos resyss fator estratégico para empresas garantirarexésténcia
a longo prazo (PORTER; KRAMER, 2006; HULL; ROTHENBGE, 2008).

Nesse contexto, tem-se o conceito de desenvolvimsenstentavel, abordado no Relatorio de
Brundtland, também conhecido como Nosso Futuro @omCMMAD, 1991), em que se define
sustentabilidade como as praticas que atendem Gessidades das geracdes atuais, sem comprometer as
geracdes futuras (SACHS, 2002; SACHS; VIEIRA, 200%9sim, alinhado com a visdo de que os gestores
devem perseguir objetivos socioecondmicos que omitan o bem-estar social (BOWEN, 1953; MCGUIRE,
1963) e que se deve agregar valor aos negociaerpendo os lucros no longo prazo, tem-se os doscgue

dao base as préticas de responsabilidade sociarativa.

Todavia, 0 conceito responsabilidade social cotp@apresenta imperfeicdes ao longo da literatura
seminal, vistas as distintas visbes de negécioadia contexto (CARROLL, 1979). Por exemplo, Friedman
(1970) afirma que a responsabilidade da empressriéamente a geracdo de lucro ao acionista, ag@d a
necessidade de investimentos em questfes sociaisetd#cionadas ao negocio, enquanto McGuire (1963)
discute que a responsabilidade social vai aléngdastdes econémicas e legais. Com essa problenm@soall
(1979, 1999) define que responsabilidade sociaé dmnsiderar quatro categorias para atender agagbes
gue uma empresa tem com a sociedade, a saber:n@candegal, ética, e discricionarias, sendo amaiti

categoria de carater compulsério (CARROLL, 1991).

Como se pode verificar, Carroll (1979, 1999) discdé forma mais ampla as obrigacdes sociais da
empresa em relacdo ao seu ambiente externo. Tambdmeocupacdes envolvendo questdes socioambjentais
tais como alteracdes climaticas, esgotamento dnsses naturais e geracado de residuos, resul@d@tegentos
como Rio ‘92 e Kyoto '97, que contribuiram paradifusdo da necessidade de conciliar o crescimento
econdmico com as questdes socioambientais (ANGKIUASSEN, 1999; DYLLICK; HOCKERTS, 2002).
Assim, pode-se afirmar que a responsabilidade Isomiporativa se desdobra no ambiente emprestaigh por
pressdes institucionais como adaptabilidade do estmt (HART, 1995; BUYSSE; VERBEKE, 2003;
MURILLO-LUNA et al, 2008).

3.1.2 Dimensdes da Sustentabilidade Empresarial

Observando a evolucdo dos conceitos de sustedtd®lino campo empresarial assim como a visdo de
responsabilidade social corporativa, Elkington @9€onsolida tais praticas dentro de uma visd@tggfica de
recursos, afirmando que a empresa deve considesagaintes dimensdes para ser sustentavetompmica—
através do aperfeicoamento de sistemas produtiféosadeia de valor, do incremento de escala, daizatao
patrimonial, entre outros; l®ocial — com a capacitacao técnica e gerencial, geracémwvbes oportunidade de
trabalho, incremento na renda, inclusdo sociateemtitras praticas socais; eahbiental — com praticas de
preservacdo e recuperagdo do meio ambiente, afzmezito de residuos e efluentes. (ELKINGTON, 1998;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002; SAVITZ; WEBER, 2006).

Trata-se, entdo, do conceito twiple bottom ling também conhecido como tripé da sustentabilidade o

3P — people, planet, proffELKINGTON, 1998) Portanto, uma estratégia sustentavel é aquelxapsegue
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simultaneamente gerar lucro para os acionistasegeo o meio ambiente e melhorar a vida das pessoas
quem mantém interacdes, sendo que suas atividade®yem a interseccdo entre os interesses do megAci
meio ambiente e sociedade (SAVITZ; WEBER, 2006; LEEH.; KIM, 2009). Nesse sentido, 0s conceitos
supracitados devem estar incorporados aos prircipivalores das organizacbes, para que essasapratic
garantam a competitividade da organizacdo (PORKEAMER, 2006; AMBEC; LANOIE, 2008).

[ Dimensao Econdmica j
A
[ Dimensao Ambiental H Sustentabilidade H Dimensao Social ]

Figura 3: Tripé da sustentabilidade empresarial
Fonte: Adaptado de Elkington (1998) e Savitz e W¢P@06)
A dimensédo econémica do modelo de sustentabilidadgorativa proposta por Elkington (1998) é

inerente a natureza capitalista de uma empresaede tucro (HAMILTON, 2003). Os autores Dyllick e
Hockerts (2002, p. 133) afirmam que a sustentamkdecondmica é obtida através da garantia dedgeds
fluxo de caixa, para assegurar o retorno esperadacinista. Também se faz importante explicitae qs
praticas das dimensdes ambientais e sociais n&npsedcrificar a dimensao econdmica, ja que as aigesn
sempre contemplar o contexto empresarial de cogdme(PORTER; LINDE, 1995; SAVITZ; WEBER, 2006).

Todavia, a visdo econdmica ndo deve prevalecettaedidas demais dimensdes, tal como Friedman
(1970) refere em um artigo Adhe New York Time&as questdes sociais sdo muito importantes ffnak ndo na
nossa empresa [...] nossa responsabilidade sogetag lucro ao acionista”. O autor afirma que engresa
ndo deve se preocupar com as questfes socioanihjembés ja sS40 pagos impostos e taxas para outras
organizacfes atenderem essas questdes, enfatigaeda empresa deve ter foco estritamente econbémico.
Entretanto, diversos autores compartilham a visggue uma empresa que vislumbra a maximizacdolwte se
lucros, em detrimento das dimensfes sociais e atalse estara comprometendo a sua capacidade eiwanam
longo-prazo (MEADOWS, 1972; DYLLICK; HOCKERTS, 2002PORTER; KRAMER, 2006; SACHS;
VIEIRA, 2007).

Ja a dimensdo ambientakta ligada ao consumo sustentavel dos recursasaisat Assim, uma
empresa, para ser considerada ecologicamente sk rdeve (i) utilizar apenas os recursos nauwjae sao
consumidos a uma taxa inferior a reproducdo natumala uma taxa inferior a evolucdo dos substitutos
(MEADOWS, 1972; DYLLICK; HOCKERTS, 2002); (ii) ndcausar emissdes que se acumulam no ambiente
numa taxa além da capacidade do sistema natuadstevé-las, assimilando essas emissées (CMMADL,;199
DYLLICK; HOCKERTS, 2002; SACHS; VIEIRA, 2007); €iifindo se envolver em atividades que degradem o
ecossistema de qualquer forma (CMMAD, 1991; CARROBRUCHHOLTZ, 2008; MADSEN, 2009).

Embora os conceitos supracitados acerca de dimeamsfigntal possam sugerir, a primeira vista, uma
perda de competitividade, diversos autores enaamra&vidéncias de que a melhoria do desempenhceatabi
de uma empresa pode leva-la a um melhor desempaEmimdmico ou financeiro, e ndo necessariamente a um
aumento no custo (DYLLICK; HOCKERTS, 2002; KRAEMERQO5; PORTER; KRAMER, 2006). Essa

afirmacgédo se apoia na evidéncia de que, atravamdeconsciéncia ambiental integrada as atividadegaesa,
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€ possivel eliminar desperdicios, tornar as opesgiais eficientes, eliminar custos desnecessgeos,risco
de incidentes ambientais, obter lucro superiogvés de produtos sustentaveis, ou obter acessacadoe
exclusivos (KRAEMER, 2005; AMBEC; LANOIE, 2008; HAR 2008).

Por fim, a dimensao sociabntempla iniciativas das empresas em agregar wakmciedade em que
interagem através do desenvolvimento de capitalamone social (MCGUIRE, 1963; ELKINGTON, 1998;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Embora a responsabilidasteial corporativa tenha emergido da necessidade
das empresas em explicar e corrigir efeitos negatobre a sociedade, as praticas da dimensad &aeiecada
de subjetividade (NORMAN; MACDONALD, 2003). Essabfetividade pode ser verificada nos relatérios das
companhiaghilips Morris e British American Tobaccmas quais, embora haja agbes proativas por gelds
em relacdo a responsabilidade social, a esséncieewde negécios € antiética (HIRSCHHORN, 2004). Ao
retornar o conceito seminal de Carroll (1979, 199@) que a organizacdo, para ser socialmente refdpan
deve atender as questBes econbmica, legal e éticamdelo de negdcio das empresas tabagistas jamais

contemplardo a dimenséo social.

Outra critica acerca das iniciativas na dimens@&@kesta nos problemas criados pela padronizagédo d
condutas éticas (por exemplo, o Pacto Global da GiNBlobal Reporting Initiativee SA 8000), visto que os
valores éticos diferem do contexto, além da subjietde em sua mensuracdo (ROHITRATANA, 2002;
NORMAN; MACDONALD, 2003; GILBERT; RASCHE, 2008). Ertanto, como conceito fundamental de que
a sustentabilidade empresarial estd no equilibmtreeas dimensGes econdmica, social e ambiental
(ELKINGTON, 1998; SAVITZ; WEBER, 2006; LEE, K. HKIM, 2009), surgem diversas reflexdes a respeito
de quais questfes socioambientais que uma organizagempresa devera atender. Neste estudo, aagkard
de protecdo ao meio ambiente é considerada umiatinéc sustentavel, pois, ao zelar pelo meio-anibien

também se garante que a comunidade ndo sofreraddego em sua qualidade de vida.

Conforme visto, a literatura existente sobre Resabitidade Social Corporativa oferece apenas
subsidios para o entendimento do papel das empnesdssenvolvimento sustentavel e guia a implantaega
praticas sustentaveis, ao passo que nao se estemdeel estratégico, tampouco a area de operagdgetanto,
diversos autores (PORTER; KRAMER, 2006) buscambegtaer ligacdes entre a Responsabilidade Social

Corporativa e a Gestao Estratégica, tema que ssendolvido a seguir.

3.1.3 Interacéo entre Estratégia e a Sustentabilidade

A interacdo entre estratégia e sustentabilidader®@ae forma quase desconexa dentro da literatura
empresarial (PORTER; LINDE, 1995; PORTER; KRAMERO8; ARAGON-CORREAet al, 2008), sendo
que as questdes de protecdo ambiental geralmentiesétadas a organizacdes ndo-governamentaisistast
ao governo ou a empresas com alto impacto amhijetaial como petroquimicas, empresas de mineracao,
extrativistas e similares. (KING; LENOX, 2000; BARNT; KING, 2008). A principal discussdo esta no
conceito tradicional de estratégia, que possue fdeterminismo econdmico, aliado a dificuldade éasuracéo
nas dimensbes sociais e ambientais (NORMAN; MACDQNA2003; AMBEC; LANOIE, 2008).

Embora a discusséo na literatura sobre estratégaaaspla, o ponto convergente de diversas teorias

esté no conceito de vantagem competitiva, quefeeera posicao singular de desempenho superidvades de
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estratégias que ndo podem ser replicadas pelosrtentes (COYNE, 1986; PORTER, 1998). Embora exista
diferentes abordagens em relacéo as estratégiagsarnps, que sugerem que a vantagem competitivende
organizacdo em relacdo a outra pode ter origem e secursos e competéncias interna (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; PENROSEet al, 2009) ou através de seu posicionamento de mer@®@ORTER, 1998), é

possivel identificar que as pressdes externasindiam a tomada de decisdo dos gestores.

Em termos gerais, a literatura de gestdo estraégieestiga como as empresas reagem para se
adaptarem diante das pressdes de diferentes gilestekeholdersUma preocupacao importante € identificar a
origem dessas pressfes externas, ou seja, quassaksholdersque demandam praticas ambientalmente
propicias (FINEMAN; CLARKE, 1996; HENRIQUES; SADORS, 1999; BUYSSE; VERBEKE, 2003;
SHARMA; HENRIQUES, 2005).

Também ha estudos que testam se o padrdo de campotb estratégico das empresas para atender as
metas ambientais esta alinhado com as caractasista estratégia competitiva (KING; LENOX, 2000;
AMBEC; LANOIE, 2008; ARAGON-CORRE/Aet al, 2008). Por fim, diversos autores destacam o papel
sistema de valores, para dar orientacdo para adtouha decisdo sobre a responsabilidade socioarabikag
empresas. Esse sistema de valores pode ser vistesfar¢os gerenciais de transformar a declarag&ich e
responsabilidade social em praticas viaveis e vamgiLOGSDON; WOOD, 2005; MCWILLIAMSet al,
2006; SCHALTEGGER; WAGNER, 2006; AMBEC; LANOIE, 28D

De acordo com autores como Hart (1995) e Finem@take (1996), a gestdo das relacdes com os
principais grupos dstakeholder® um fator estratégico. Dessa forma, é impreseghdientificar essas partes e
compreender os padrdes de resposta das emprestsdiigressfes externas. No entanto, identifese grupo
de stakeholdersé frequentemente uma questdo empirica (HENRIQUESDCERSKY, 1999; BUYSSE;
VERBEKE, 2003) e sua relevancia percebida pelomges esta positivamente relacionada com o impaeto
trés atributos: o poder, a legitimidade e a urgé(MiITCHELL et al, 1997). De acordo com esses argumentos,
a percepcdo dastakeholderse trata de uma realidade moldada ao longo dodeaminvés de uma realidade

objetiva.

Os autores Henriques e Sadorsky (1999) sugeremoggatpos destakeholdersjue influenciam as
empresas a adotarem praticas ambientais: regast@iganizacionaissomunidade enidia. Alternativamente,
os autores Buysse e Verbeke (2003) propdem a segtlassificacdostakeholdergegulatérios stakeholders

externos primariostakeholdersnternos primarios stakeholdergxternos secundarios (ver Quadro 1).

Classificacdo deHENRIQUES; SADORSKY (1999)

Stakeholders Stakeholders Stakeholders da o
L S : Midia
Regulatérios Organizacionais Comunidade
« Governo; e Clientes; e Associacdes; e Midia em massa.
e Agéncias e Fornecedores; e Comunidade;
regulatérias; *  Funcionérios; * Organizagbes de
» Associacdes » Acionistas, etc. protecédo ambiental;
comerciais; etc.
» Padrdes de mercadg.
Classificacdo de BUYSSE; VERBEKE (2003)
Stakeholders Stakeholders Externos Stakeholders Internos Stakeholders Externos
Regulatorios Primarios Primarios Secundarios
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» Governo nacional (e | » Clientes/fornecedores| « Funcionarios; » Concorrentes

regional); nacionais; » Acionistas; nacionais e
» Ageéncias regulatoriag + Clientes/fornecedores| « Instituicdes internacionais;
locais;etc. internacionais. financeiras. » Acordos

internacionais;

» Organizacbes nédo
governamentais;

+ Midia em massa

Quadro 1: Classificacdo detakeholderambientais
Fonte: Adaptado de Murillo-Luna et al. (2008), Bsg/sVerbeke (2003) e Henriques; Sadorsky (1999)

Dentro da abordagem institucionalista, a partirqgdal as organizacdes estdo inseridas em ambiente
com outras organiza¢c@es similares que vao se tdoneada vez mais parecidas ao seu ambiente (ZUCKER,
1987), entende-se que as demandas dos grupstsldgholdersnoldam ndo apenas as praticas estratégicas de
uma organizagéo, mas influenciam positivamentecditigas de responsabilidade social corporativacaom
todo (MCWILLIAMS et al, 2006), mesmo que a identificacdo dos grupos s&gaetdo evidente. As regras
institucionais podem ser concebidas dentro do é¢tande isomorfismo competitivo e institucional déMaggio
e Powell (1983).

Tais autores esclarecem que o isomorfismo comyetiti institucional em uma organizacdo pode
ocorrer por meio de trés mecanismos, sendo elssnworfismo coercivo, mimético e normativo. O isofisono
coercivocompreende as pressdes formais e informais providdarganizacdes com quem mantém relacdes de
dependéncia, ou seja, aquelas essenciais a suevisébcia, onde as pressdes dos grupostdieholders
regulatérios, externos primarios e internos priogriseguindo a classificagdo de Buysse e Verbeb@3)2
desempenham um papel fundamental. O isomorfismoétiia) por sua vezprigina-se da imitacdo de
organizagdes percebidas como bem-sucedidas ouleg#isnas em um ambiente de incerteza. Nesse doncei
osstakeholderexternos secundarios, principalmente concorremekjam as praticas ambientais das empresas.
Por fim, o isomorfismo normativo esta associado paocesso de profissionalizacdo, disseminacdo de
conhecimento e padronizacdo de valores. Dessa fasnateracdes estabelecidas cetakeholderexternos
primarios promovem a adogdo de praticas (DIMAGGPRQWELL, 1983; ZUCKER, 1987; HENRIQUES;
SADORSKY, 1999; BUYSSE; VERBEKE, 2003).

Esse ambiente institucional, aliado com as presddsstakeholdersmoldam significativamente os
padrBes de resposta a determinadas questdes aambienpraticas de responsabilidade social corparati
levando as empresas a adotarem diferentes estmt&g acordo com a classificacdo de Hunt e A(@890) e
Roome (1992), os autores Henriques e Sadorsky J18€8S8sificam quatro diferentes abordagens a gegstd
ambientais: estratégia reativa, defensiva, acorfmdat proativa. Os autores Buysse e Verbeke (2@Q@8)sua
vez, referem-se a classificacéo estabelecida padr(EH205) e propdem a seguinte classificacdo decaméegorias
de estratégia ambiental: estratégia reativa, pgéeide poluicdo e lideranga ambiental. Dentro déaovidos
stakeholdersps autores Murillo-Lunat al. (2008) entendem que a empresa pode ter uma daistesgposturas
acerca das questdes ambientais: resposta passistakeholdersatengdo a legislacdo, atencacstakeholders

externos e qualidade ambiental total.

As diferentes estratégias ambientais consideraéfss mutores sdo baseadas em um continuo de
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padrbes de respostas a questdes ambientais quiesd® 0 menos avancado, em que a empresa haoodeeenv
na protecdo do ambiente, ou se limita a reagirragsisitos obrigatorios legais, para os mais avdosaque
voluntariamente fazem da préatica ambiental um porit@zo para a criacdo de vantagem competitivaRPER;
KRAMER, 2006; MURILLO-LUNA et al, 2008).

Dentro de uma visdo de vantagem competitiva atraladspraticas ambientais, os autores Porter e
Kramer (2006) classificam as praticas de respolidatie social corporativa em: a) reativa, em quagies
acerca das questdes ambientais sao passivas e gruamimpacto na cadeia de valor; e b) estratégimaque
as praticas ambientais sdo consistentes na cadeialdr para obtencdo vantagem competitivas. AsaBsn,
classificagBes apresentadas anteriormente mostragguinte ponto de convergéncia: os padrdes destsp
ambiental diferentes em grau de pro-atividade,eja, :1a tendéncia de antecipar as demandastaksholders
(relacionadas com as quest@es ambientais) e imiroshudancas voluntariamente, ndo como uma reagédmt
(PORTER; KRAMER, 2006; ARAGON-CORRE#t al, 2008; MURILLO-LUNA et al, 2008).

Uma visao geral das abordagens de estratégiapsegseatadas no Quadro 2.

Tipos de Respostas as Questdes Ambientais

. . . . Hunt e Auster
Proativa Adaptativa Defensiva Reativa (1990)
Lideranca Ambiental Prevencéo de Poluicdo Remediagéo Hart (1995)
- : Porter e
Estratégica Defensiva Kramer (2006)
Qualidade Atencao aos Murillo-Luna et

Atencao a legislacd¢ Resposta Passiva

Ambiental Total stakeholders al. (2008)

Vantagem competitiva

Alta Média Baixa Nula

Quadro 2: Cruzamento entre o padrdo de resposfizeaties ambientais e vantagem competitiva obtida.
Fonte: Adaptado de Hunt e Auster (1990); Hart (39B6rter e Kramer (2006) e Murillo-Lure al. (2008).

Por fim, para que as praticas ambientais sejam foma vantagem competitiva, tal dimensao deve
estar incorporada a estratégia corporativa (PORTHRDE, 1995; KRAEMER, 2005; PARNELL, 2008) e, a
partir dai, ser desdobrada na estratégia de negdoas estratégias funcionais da organizacdo. BEdseis se
tratam da hierarquia para satisfazer as necessididregdcio e obter vantagem competitiva (SCHRGEBE
al., 2008). A estratégia corporativa se refere ao @tmamplo da existéncia empresa, enquanto a &gizate
negocio define o posicionamento estratégico daagt@die negdcio para competir em um mercado esgecifi
Por fim, tém-se as estratégias funcionais, descnigaliteratura como estratégia de operacdes (HA¥ES,
2004; HILL, T., 2009).

A ligacdo dos conceitos de sustentabilidade na deeastratégia de operacdes é um campo de estudo
emergente (KLEINDORFERt al, 2005; PARNELL, 2008; GAVRONSKI, 2009; CARTER; EASN, 2011)
e sera discutido no tépico seguinte.
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3.2 ESTRATEGIA DE OPERACOES SUSTENTAVEIS

A literatura sobre estratégia de operacdes é easta conceito central se apoia no conjunto ds@esi
operacionais para atender as estratégicas de pegpe sao produtos da estratégia corporativa (SKER|
1969; WHEELWRIGHT, 1984; KIM; LEE, 1993; HAYESt al, 2004; SLACKet al, 2007; SCHROEDERt
al., 2008; HILL, T., 2009). Trata-se da priorizacdofdmres, como reducao de custos, melhoria dadpdsdi
reducéo e confiabilidade dos prazos de entregaxiilidade produtiva, para contribuir com a conitpétlade
da empresa (SKINNER, 1969; HAYES; WHEELWRIGHT, 19¥8HEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1988;
KIM; LEE, 1993).

O conceito tradicional de estratégia de operag@eg@mente apoiado no determinismo econémico de
critérios competitivos (custo, qualidade, entregfieribilidade), o que dificulta a incorporacdo thlamatica
sustentabilidade por sua natureza interdiscip{KREINDORFER et al, 2005; CORBETT; KLASSEN, 2006)

e também desvirtua a ideia da esséncia competiiv@mpresa de obter vantagem competitiva através da
interacdo ambiente e atendimento as exigénciastd&sholder{HART, 1995; FINEMAN; CLARKE, 1996;
HENRIQUES; SADORSKY, 1999; BUYSSE; VERBEKE, 200Resgatando o conceito de sustentabilidade
empresarial de manter equilibrio entre as questé@sdmicas e recursos socioambientais (ELKINGTCI981
DYLLICK; HOCKERTS, 2002) define-sestratégia de operag¢des sustentavebmo o conjunto de decisdes
internas sobre recursos operacionais para atesdesteatégias de negocio nas dimensdes econdroial 8

ambiental. Entretanto, para este estudo, € dada nedévancia a dimensdo ambiental.

Embora a sustentabilidade e a estratégia de omeraggiejam conectadas na mesma medida que a
estratégia corporativa e de negdécio sdo alinhades as politicas de responsabilidade social corpara
difundidas no nivel estratégico de operacbes, mdlmcdo de uma estratégica sustentdvel em opeacéo
complexa, por envolver atividades de engenharigpeluto e de processo, pesquisa e desenvolvimento,
relacionamento com fornecedores, desenho dos cdeaistribuicdo e servicos agregados, para sup@it
atividade (CORBETT; KLASSEN, 2006). Isso ocorre pausa do seu conteldo estratégico, tradicionaément
desdobrado em critérios competitivos e categoreasletisdo (SKINNER, 1969; HAYES; WHEELWRIGHT,
1979; WHEELWRIGHT, 1984).

Nas sessdes seguintes, serdo desenvolvido os to@ncentrais acerca de estratégia de operacéo e sua

interacdo com a sustentabilidade.

3.2.1 Interacéo entre Estratégia e a Area de Operacées

A interacdo da estratégia com a area de operagdapa@a no conceito de dimensées competitiva e
categorias de decisdo. Assim, a empresa modifec@peracdes a partir de questdes percebidas ézealas por
seus clientes (HAYES; WHEELWRIGHT, 1979; WHEELWRIGH1984). Entretanto, a interacdo da area de
operacdes ocorre de forma dindmica, conectandirsamente com as atividades de producéo, dist@oui
desenvolvimento de produtos, servigcos agregadogpeangentos (DE TONIlet al, 1993; PORTER, 1998;
PAIVA et al, 2009).

O primeiro objetivo do contelido tradicional da &stgia de operagbes se fundamenta na visdo de
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dimensdes competitivas, em que prioriza critérmaa: a)custo; b) qualidade; c) flexibilidade; d) desempenh
de entrega; e, e) inovacao (HAYES; WHEELWRIGHT, 99WHEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1988;
PAIVA et al, 2009). A definicdo das dimensfes competitivad dsetamente ligada a aproximacao entre as
areas de producaonearketing pois, de acordo com os autores supracitados eginatégia de operacdes sO sera
capaz de criar valor se oferecer aquilo que o teliadeseja. Nessa visdo, 0s critérios competitivis s
classificados por Hill (2009) em duas naturezascrégrios classificadores, aquele que devem atende
patamar minimo de desempenho para competir no dwreaos b) critérios ganhadores de pedido, que se
destacam da concorréncia em oferecer um desemseipieoior €, assim, possuir uma vantagem competitiva
Faz-se importante enfatizar que a identificacacsete<ritérios depende fortemente das circunstardeas
mercado e concorréncia (SKINNER, 1969; HAYES; WHEERIGHT, 1979; WHEELWRIGHT, 1984).

O segundo objetivo estd no alinhamento de suas@esinternas de forma coerente para que, ao longo
do tempo, essas decisdes em conjunto se transfoemmamsolidem uma vantagem competitiva (GAVRONSKI,
2009; PAIVAet al, 2009). Por exemplo, a empresa, ao decidir eatraum novo mercado, com caracteristicas
distintas, pode optar por expandir sua producédr, @ima nova fabrica ou mesmo comprar outra fabgioa ja
esteja atuando nesse mercado. Em qualquer altexnatempresa deve considerar os critérios convostinos

quais ela busca competir, para manter sua convigitie.

De acordo com Wheelright (1984) as categorias des@ie sdo desdobradas em nove, de acordo com a
descricdo a seguir: (i) capacidade - relacionadadeédsdes das capacidades das instalacdes (planta,
equipamentos, recursos humanos); (ii) instalagdesacionadas as decisées de localizacdo geayréifios de
processo produtivo, volume e ciclos de vida; @ijuipamentos e processos tecnolégicos — envolvescaha
de equipamentos até os fluxos dos processos degaodpor projetojob shop,por lote, linha de montagem,
fluxo continuo, etc.); (iv) integracéo verticaleacdo com fornecedores — relacionadas a decispmdazir ou
comprar de terceiros; (v) recursos humanos — agramelagéo as politicas de pessoal, para engajatiear os
funcionarios acerca das metas da empresa; (vi)Jdaaa — relacionada a utilizacdo de programas dédade
(programa de melhoria continua, treinamentos) eicaét para mensurar a efetividade de tais ini@atiyvii)
escopo e novos produtos — envolvem o gerenciamerdointroducdo de novos produtos a partir da linha
produtos e processos utilizados; (viii) sistemagmggais — tratam-se dos sistemas para planejamesttrole,
politicas operacionais, e de pessoal; e, (ix) &agterfuncional — envolve os sistemas gereneiagcanismos
para possibilitar a interacdo com diversas areasidnais da empresa. (WHEELWRIGHT, 1984; KIM; LEE,
1993; HAYESet al, 2004)

Embora os conceitos supracitados tenham desenwabgfibrcos para alinhar area de operagdes com a
estratégias de negdcio, entende-se que a visaotélos competitivos e categorias de decisGesexfioessa as
atividades globais de uma empresa ou unidade dicioed=ssa visdo se torna particularmente impatasta
crescente tendéncia de terceirizacdo, pois a en#@#li€lusiva da unidade de manufatura, para buscar
compreender a estratégia de operacdes, pode lesachisdes incoerentes (GAVRONSKI, 2009; PAlgtal,
2009). Assim, o modelo tradicional de estratégiapieracdes deve contemplar as dimensdes tradisideaua
formulagdo e também uma terceira, em que as atieglde operacdes séo vistas como parte da Redelale V
de Operacdes (PAIVAt al, 2009).

A Rede de Valor de OperacgBes pode ser vista canzouversdo expandida da cadeia valor (PORTER,
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1998) e da cadeia de valor de operacBes (DE T@Nil, 1993), em que sdo integradas as atividades de

desenvolvimento de produto, suprimentos, produgidtrjibuicao e servicos agregados:

(i) desenvolvimento de produto- envolve o gerenciamento de operacdes a partir
da amplitude danix de produtos e processos utilizados. Considerdomidade de
langcamento de novos produtos no mercado. E a atieidnicial para criacdo de

valor do produto;

(i) suprimentos — esta relacionado a decisdo entre produzir fiatég vertical) ou
comprar (relacdo com fornecedores). Sdo levados@ma fatores como risco,

custo, grau de confianca no fornecedor e qualidade;

(iii) producao — as principais decisdes sobre a atividade deugémdrecaem sobre:
capacidade, instalacGes, tecnologia de processmirsms humanos, gestdo da
gualidade e relacao interfuncional,

(iv) distribuicdo — esta relacionada a maneira como o produto @milsiizado nos
canais de distribuicdo. Envolve os custos de Hisiféo, o fluxo logistico e canais

utilizados; e

(v) servicos agregados- envolvem todos os servigos que séo oferecidadiexte,
relacionados ao produto vendido e abrangem gasan@iasisténcia técnica,

informacgdes e consultorias.

Faz-se importante destacar que cada empresa pedehde diferentes formatos de Rede de Valor em
Operacdes, seja por processos miméticos ou isamérfiEntretanto, os autores enfatizam a influédcia
contexto externo sobre a rede de operacgdes sustentdendo pautada nas dimensdes tradicionaistdaégia

de operac0es: pressbes da concorréncia (HILL,0D9Re exigéncias do mercado (SKINNER, 1969).

( Pressdes da Concorréncia )

P~

-
Suprimentos
<
i
\ 4
~
[Desenvolvimento de Produtosj(—-} Produgao Servigos Agregados j
o
1
~
Distribuicao

( Exigéncias do Mercado )

Figura 4: Rede de Valor de Operactes
Fonte: Paivat al. (2009)
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Na area de operag0es, a sustentabilidade devenguatetodas as abordagens supracitadas (dimensdes
competitivas, categoria de decisdo e Rede de VadorOperacbes), sendo eficiente economicamente e,
simultaneamente, responsavel em relacdo as qeemt@gientais. De fato, torna-se importante mencigoa
tais politicas sdo adotadas de acordo com a retig@mpresa com o contexto externo. Dessa formapmsta
deste estudo é que conceitos de sustentabilidadega das pressbes externas, interagem na forfoutias

estratégias de operagfes.Assim, torna-se neceas@iweituacdo das formulagbes de operacdes Bu&sn

3.2.2 Formulacao da Estratégica de Operacdes Sustentavel

Através da literatura tradicional sobre estratétgaoperacdes, verifica-se a importancia do contexto
externo nas decisfes estratégicas, pois, a paréntendimento das dimensdes percebidas e valagzaelos
seus clientes, a empresa modifica seu direcionamestratégico (HAYES; WHEELWRIGHT, 1979;
WHEELWRIGHT, 1984). HAYES, HILL, SLACK. As empresasdustriais, por consumirem recursos naturais
importantes, impactam significativamente no meidigme e, por isso, sofrem pressdes externas cuestde
diversos tipos destakeholders(FREEMAN; REED, 1983; FINEMAN; CLARKE, 1996; HENRIGES;
SADORSKY, 1999; BUYSSE; VERBEKE, 2003; HILL, T., @9). Entretanto, a interacdo entre o contexto
externo e a formulacdo da estratégia de operagfida permanece desconexa na literatura (GAVRONSKI,
2009). De fato, o contexto externo é fundamented paformulacdo de estratégias sustentaveis, paicaeés
das pressfes externas que se definem as poliicastiitégia corporativa e que se desdobram dégsarale

negécio e as decisdes operacionais.

O processo de formulacdo das estratégias de opsragidistentaveis se apoia nas dimensdes
competitivas e no conjunto de decisdes estratégina®peracdes que impactam diretamente nas dimgensde
sociais e ambientais. O conceito tradicional dasedsdes competitivas (custo, qualidade, flexibdela
desempenho) propostos Wheelright (1984) e adapfaaloparte da literatura (GARVIN, 1988; HAYES al,
2004; PAIVAet al, 2009) busca a aproximacdo entre operacédo e amdwede forma estatica. Compreendendo
que tais dimensfes devem ser percebidas como aslma os clientes, a dindmica mercadologia pride e
que novos atributos sejam incorporados (JIMENEZREDTE, 2001). Com isso, caso durante o processo de
compra o cliente leve em consideracéo algum atridotproduto ou do processo produtivo que estgglt a
sustentabilidade, pode-se afirmar que esse atribwima dimensdo competitiva em operagfes (GAVRONSKI
2009, p.82).

Mesmo ndo havendo consenso na literatura sobrestensabilidade como dimenséo competitiva,
diversos autores enfatizam esse tema como emerganéea de operacbes (KLEINDORFERal, 2005;
CORBETT; KLASSEN, 2006; SEURING@t al, 2008; CARTER; EASTON, 2011). Dessa forma, estades

incorporara, no escopo de pesquisa, as quest@stimtabilidade, com énfase na dimenséo ambiental.

No ambito das decisdes estratégicas em operac8tniveis, os autores Angell e Klassen (1999)
estabelecem uma ligacéo entre as tais decisOeségstas e as decisbes ambientais dentro da vesdicional
de categorias de decisdes propostas. De fato, toseauevidenciam que a dimensdo ambiental possui um
impacto sistémico na gestdo de operagfes e naosunalécdo estratégica. Com isso, 0s autores sugengsm

agenda de pesquisa, contemplando os seguintesdator
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Categoria de

. Conceito Tradicionais
Decisao

Decisdes Estratégicas Ambientais

Capacidade Decisbes das
capacidades das
instalacdes

Verificar se a expanséo da capacidade numa estatég
operag6es que compete em qualidade, € mais pradével
construir capacita¢des para usar insumos recicldaagie numa
estratégia baseada em custos;

Verificar se demandas crescentes por melhor desgmpe
ambiental favorecem a expansao de capacidade siglavé
desativacao de instalacdes antigas ao invés defige@r a
capacidade existente;

Verificar se o tipo e a quantidade de capacidatimes
relacionados ao impacto ambiental.

Instalactes Decisdes de localizacao,Verificar se as tecnologias de controle de polugda-of-pipe

tipos de processo
produtivo, volume e
ciclos de vida

sédo preferidas quando a instalagéo € mais maduszemiclo de
vida;

Verificar se a localizacé@o de fabricas em redemafgercepcao
da importancia de retornar materiais reciclados;

Verificar se as regulamentagcdes ambientais looammm-se
menos importantes a medida que padrdes como 1SADED
adotados.

Equipamentos Escolha de

€ processos equipamentos e fluxos

tecnol6gicos  dos processos de
producéo

Verificar se tecnologias ambientalmente sustentsgwvedem
reduzir o custo das operacoes;

Verificar se as tecnologias ambientalmente susteig#&ao mais
fortemente presentes como ganhadoras de pedidpemagdes
de lote e linha de producéo;

Verificar se tecnologias ambientais que minimizasidguos,
efluentes e emissées (prevencédo da poluicdo), a8 m
rapidamente adotadas em indUstrias de processowont

Verificar se a gestdo ambiental oferece vantagempetitivas
crescentes quando os clientes sédo envolvidos rmesso de
producdo ou prestacao de servico;

Verificar se as melhorias ambientais séo cresceatacustosas
ou oferecem menos vantagem competitivas a mediel® qu
investimento no processo declina e a intensidadm=pli¢al
aumenta.

Integracao Deciséo de produzir ou
vertical terceirizar

Verificar se empresas de ponta ativamente desesvod/
gerenciam canais de logistica reversa que tragatagem
competitiva,

Verificar se 0 aumento do uso de material recicladolta na
preferéncia pelas operacdes integradas verticabment

Verificar se, a medida que a gestédo de residutisrse mais
custosa, as operacfes tendem a integrar para;frente

Verificar se 0 aumento das pressfes externas sinelgustos e
regulamentacao, leva as operacdes a terceirizee$sos
ambientalmente sensiveis;

Verificar se aliancas estratégica@imt-venturesao invés de
terceirizacdo, tendem a ocorrer quando os cligreesebem valor
na gestdo ambiental.

Suprimentos  Decisfes sobre fontes
de suprimentos

Verificar se o just-in-time tem um impacto negativo no
desempenho ambiental da cadeia produtiva em furd#®
entregas frequentes (consumo de energia).

Verificar se operagcfes com compras centralizadasiéis
probabilidade de considerar as implicacBes de dielvida
ambiental.

Verificar se operagdes com compras menos centiakzm
mais probabilidade de entender as preocupacdedidntes
guanto ao desempenho ambiental.
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Categoria de
Decisao
Recursos Relagdo das politicas deVerificar se sistemas de sugestdo de funcionaddsm ser
Humanos pessoal para engajar e alavancados efetivamente para melhoria ambieritpiffisativas;
motivar os funcionarios Verificar se sistema®p-downsao criticos para identificar
acerca das metas da  oportunidades ambientais relacionadas a produtegqa das
empresa amplas implicacGes para operagoes;
Verificar se sistemasottom-upcomo os relacionados a
qualidade, séo criticos para identificar oportudeaambientais
relacionadas a processo;
Verificar se gestores ambientaissiafftém maior propensao a
buscar melhorias ambientais ligadas a produto écoglgestores
de linha;
Verificar se a incluséo de critérios ambientaiswaliacao de
desempenho dos gestores de operacdes melhoraropeed®
ambiental e aumenta o0 uso de prevencao da poluicdo.
Qualidade Relacionada a utilizacao Verificar se o uso de programas de qualidade @9D00) e
de programas de ferramentas de qualidade total melhora o diagrsitc
qualidade problemas ambientais e 0 desempenho ambiental;
Verificar se a incluséo de critérios ambientaispgogramas de
qualidade melhora o desempenho ambiental;
Verificar se um programa de gestdo da qualidaderfante
implantado é uma condi¢cao necessaria para umarniagko
adequada de um programa de qualidade ambiental.

Verificar se 0 aumento no uso de materiais recodaimenta a
variabilidade do processo, portanto reduzindo doconidade;
Novos Novos produtos a partir Verificar se o projeto ecoldgico (eco projeto) ppdeduzir
produtos da linha produtos e menos residuos, efluentes e emissdes, maior pvathde e
processos utilizados maior inovagao;
Verificar se a analise do ciclo de vida pode doear o projeto
ecolégico ao foco na inovagdo de produto e pro¢esso
Verificar se o projeto ecolégico tem mais chanceféeecer
vantagens competitivas quanto as operacdes questemEom
base em inovacdo e qualidade.
Sistemas Sistemas para Verificar se, a medida que as auditorias ambiestaternam
gerenciais planejamento, controle, mais sofisticadas, mais oportunidades de melhésiavas em
politicas operacionais e custo sdo identificadas e implantadas;
de pessoal Verificar se, a medida que sistemas de avaliagiocesativo
aumentam as consideracdes ambientais, 0 desemaentiental
melhora sem sacrificar outros aspectos do deserapenh
operacional.
Quadro 3: Relagao entre categorias de decisGeperagbes e decisdes estratégicas ambientais
Fonte: Adaptado de Angell e Klassen (1999, p.580)

Conceito Tradicionais DecisOes Estratégicas Ambientais

Com base nos conceitos de estratégia de operacgéekiteratura sobre responsabilidade social, as
guestdes ambientais podem ser vistas como um canfmadicional na estratégia de operacgfes, acaciantie
uma restricdo ambiental (ANGELL; KLASSEN, 1999; BSSE; VERBEKE, 2003; HAYESet al, 2004;
PORTER; KRAMER, 2006). Assim, ao contrario da pecipa tradicional de operacdes, questdes funapnai
como controle da poluicdo, reducdo de residuosicéerd de material, reutilizacdo e reciclagem, formam
componente operacional que interage diretamente asndimensdes competitivas e categorias de decisao
(SARKIS, 1995; ANGELL; KLASSEN, 1999). Esse conosiinfatiza que as questfes ambientais ndo devem ser
apenas desdobradas através de politicas de rebpiolase social corporativa, mas também geridas
estrategicamente na base das operacfes (ANGELL; SSEN, 1999; KLEINDORFERet al, 2005;
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CORBETT; KLASSEN, 2006).

( Pressoes e demandas dos stakeholders

o

Responsabilidade Social Corporativa Estatégica

v

Estratégia de Negdcios ]

()

v

Estratégia de Operagées Sustentave

Questdes Ambientais Dimensdes Competitivas Categoria de Decisac
Reducdo de residuos e (custo, qualidade, entrege, (capacidade, instalagdes,
materiais toxicos, controle da flexibilidade, inovagao e processos, suprimentos,
poluigao, consumo de recursos sustentabilidade; recursos humanos, qualidade,
naturais novos produtos, sistemas,
relagoe<

Figura 5: Desdobramento da Estratégia de Oper&udmentaveis
Fonte: Elaborado pelo autor através dos conceé#dBuysse e Verbeke (2003); Porter e Kramer (2006yes
et al. (2004) e Angell e Klassen (1999).

Y

A Figura 5 apresenta uframeworkconceitual, construido através dos conceitos debadues nesta
secdo. Conforme j4 visto na literatura, a visaditianal da estratégia de operagfes enfatiza baliento das
operacdes com as demandas de mercado por meicsdobdemento das estratégias corporativas em egératé
de negdcio e, por fim, estratégia de operacdeseguapoia nas dimensbes competitivas e categoridedi&io
(WHEELWRIGHT, 1984; HAYESet al, 2004; HILL, T., 2009).

Na abordagem da estratégia de operacBes sustesntagsim como na visdo tradicional, o contexto
externo apresenta grande relevancia através demdedaercado. As demandas e exigénciastd®holders
impactam diretamente na responsabilidade sociabcativa da organizacdo (PORTER; KRAMER, 2006),, que
por sua vez, influencia a estratégia de negdcis estratégia de operagfes sustentaveis (GAVRONEK;
LEE, K. H.; KIM, 2009). Em seu conteldo, a estratéde operagdo deve contemplar as questdes anibjenta
interagindo com as dimens8es competitivas e ag@ads de decisdo, para serem sustentaveis (ANGELL;
KLASSEN, 1999).

Essa interacdo entre o componente das questdesrdaibie o0 conteldo da estratégia de operacdes nao
€ coerente se houver detrimento da produtividademstimentos onerosos, com taxa de retorno instt
De fato, o ponto de estimulo a qualquer tomadaedes@io em operagdes visa a reducao de custos, maaileo
processos e uso inteligente de recursos (HA¥ESI, 2004). Assim, diversos autores enfatizam a eacdth
tecnologias ambientais como o ponto convergentdntexacdo entre as questdes ambientais e a gestdo
estratégica de operacbes (SHRIVASTAVA, 1995; KLASSBAVHYBARK, 1999b; VACHON, 2007). O
conceito de tecnologias ambientais consiste emigaquentos de producdo, métodos e procedimentogtqso

de produto e mecanismo de distribuicdo de prodytesconservam energia e recursos naturais, mirichiza
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impacto ambiental das atividades e protegendo dgesutab|..]” (SHRIVASTAVA, 1995, p.185).

Os autores Sarkis e Rasheed (1995) identificamoc@aracteristicas segundo as quais a producao
ambientalmente responsavel deve estar pautadaedaizir recursos necessarios para a fabricacdo, como
materiais, insumos e energias; b) remanufaturaeaproveitar componentes previamente utilizadose@ylar
ou transformar um material em insumo do processalytivo; d) reusar itens ou componentes no processo
produtivo; e, por fim, e) dispor de residuos docpeso produtivo, através de aterros industriaisamiratagao
de empresas para disposicdo (GAVRONSKI, 2009, p.88)

Nesse ambito, as tecnologias ambientais devem ropidge tais caracteristicas para produgao
sustentavel. Autores como Klassen e Whybark (199929b) determinam a seguinte tipologia para tegias
ambientais: prevencédo da poluicao, sistema demastbiental e controle da poluicdo. A prevencapalaicdo
requer investimentos estruturais em operacdes muavem mudancas significativas na engenharia ddyio
€ no processo produtivo. Através dessas alterat@psodutos e processos, € possivel obter mellsengeenho
ambiental das operacdes ao longo da Rede de ValdDpkracdes. Os sistemas de gestdo ambiental sédo
investimentos que afetam a forma como as opera@iegeridas, através da formalizacdo de procedisent

monitoramento, auditorias, treinamentos e certjfies, tal como a NBR 1SO 14001.

Por fim, as tecnologias ambientais de controle aleigho, podem ser consideradas solugéd-of-
pipe tais como estacdes de tratamento de efluenteEg)ETontrole de emissGes atmosféricas, disposiedo
residuos solidos em aterros de residuos induspegigosos (ARIPS), entre outros (GAVRONSKI, 20089).

Outra tipologia ambiental empregada, principalmemesetor quimico, sdo as tecnologias impacto
nulo, que efetivamente ndo causam impacto polusmtgecorrer de seus processos de desenvolvimende ou
uso. Assim, ha maximizacdo total do aproveitameatgaodos os recursos e energia utilizados no psoces
produtivo. Nesse caso, as operagdes sdo vistas uomsistema fechado, em que ndo ha qualquer perda n
manufatura, com a eficiéncia dos processos peri®d& (HART, 2008; HILL, M. K., 2010).

Evidentemente, os autores compreenderem gque o enddeimpacto nulo é conceitual e dificilmente
podera ser aplicado em todos os setores da iralUBmiretanto, ao estabelecer metas de emissaopoete-se
motivar as inddstrias a estudarem com maior obeei@é ciclo de vida do produto e também a progetar
produtos mais sustentaveis (SARKIS, 1995; SARKISSREED, 1995; HART, 2008).

A tipologia proposta por Klassen e Whybark (199%99b) é bastante coerente com a viséo estratégica
acerca das respostas ambientais de Hart (1995)erarica ambiental, prevencédo da poluicdo e reig@alja
assim como as tipologias propostas por Hunt e Ay4@90) e Porter e Kramer (2006). A tabela a segui
apresenta o cruzamento tedrico entre os tipos sfgostas a questdes ambientais e tecnologias ambient

empregadas na estratégia de operacdes.

Tipologia de Tecnologias Ambientais

Sistemas de Gest&o Klassen e
Prevencéo da Poluigao : Controle de Poluicdo Whybark (1999a,
Ambiental 1900)

Tipos de Respostas as Questdes Ambientais
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. . . . Hunt e Auster
Proativa Adaptativa Defensiva Reativa (1990)
Lideranca Ambiental Prevencéo de Poluicdo Remediacéo Hart (1995)
- . Porter e Kramer
Estratégica Defensiva (2006)
Qualidade Atencdo aos Atencédo a Resposta Passiva Murillo-Luna et al.
Ambiental Total stakeholders legislacdo P (2008)

Vantagem competitiva

Alta Média Baixa Nula

Quadro 4: Cruzamento teérico entre tipologia dendigias ambientais, padrao de resposta as questdes
ambientais e vantagem competitiva obtida.

Fonte: Elaborado pelo autor através dos conceédslassen e Whybark (1999a, 1999b); Hunt e AusieeqQ);

Hart (1995); Porter e Kramer (2006).

Através dos conceitos desenvolvidos acima, fazesggsario enfatizar que as tomadas de decisdo
acerca das tecnologias ambientais em nivel det@gmade operacdes esta intimamente ligada aod#o
resposta as questdes ambientais em nivel corpor@i%RKIS; RASHEED, 1995; KLASSEN; WHYBARK,
1999a). Este estudo, em conformidade com os aufargsll e Klassen (1999) parte do entendimento we q
desempenho ambiental estd pautado na interagde questdes ambientais e as categorias de decisdo e

dimensbes competitivas.

Por fim, através do teste das hipGteses é posegaliglar as proposicdes encontradas na literatura,
segundo as quais as praticas ambientais podemnserfante vantagem competitiva, na medida em que as
questdes ambientais sdo desdobradas nas operac@espcesa (PORTER; LINDE, 1995; KRAEMER, 2005;
PARNELL, 2008). Sem duvida, a observancia das @eesambientais na estratégia de operagdo pode
desenvolver um contexto para obtencéo de vantagengetitivas através das iniciativas de melhoiéfita de
recursos e reengenharia de produtos e processdK(SA1995; SARKIS; RASHEED, 1995; HART, 2008).
Entretanto, as pressfes dstkeholdersacerca das questBes ambientais ndo ocorrem apendisngéo
producdo, mas em toda a Rede de Valor de Operagbespmo descrita na literatura, em toda a cadeia d
suprimentos (BEAMON, 2008; SEURING; MULLER, 2008ARTER; EASTON, 2011).

Seguindo os conceitos desenvolvidos até entdo,opopta deste estudo € de que conceitos de
sustentabilidade, através das pressbes externsagem na formulagdo das estratégias de operagdes,
impactando nas atividades de producdo, distribyigsenvolvimento de produtos, servicos agregados e
suprimentos. A proxima sec¢do busca abordar consopigssdes externas influenciam a tomada de dscis6e

estratégicas em operagdes para cada atividadelelaeevalor.

3.2.3 Interagao entre a Sustentabilidade e a Rede de Valde Operacdes

Embora os conceitos supracitados desenvolvam esfpara alinhar area de operagdes com a pressoes
externas dostakeholdersacerca das questdes ambientais, entende-se quwdmde critérios competitivos e
categorias de decisdes, mesmo que interajam atidernem o componente ambiental (conforme apresemad

Figura 5), sd@o limitados aos limites da empresa,expressando suas atividades globais, visto dusmaresa
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interage com outras entidades (GREENal, 1996; LAMMING; HAMPSON, 1996; SARKIS, 2003). Essa
visdo é particularmente importante pela crescemeéncia de terceirizacdo, pois a analise exclukvanidade
de manufatura, para avaliar a estratégia ambidateimpresa, pode levar a conclusfes inconsistefgts que
as “operacdes sujas” podem ser realizadas pordedaoges ou a empresa pode reunir esforcos parawfahaa

limpa de produtos com rapida obsolescéncia (GAVRKINS009).

Antes mesmo de detalhar as ideias centrais de Bed®¥alor de Operagbes sustentaveis, faz-se
importante elucidar que o conceito de rede de \iedguentemente se assemelha, na literatura, cate oadeia
de suprimentos. Este estudo toma por base a aleonddg Rede de Valor em Operagdes, visto que odeco
analise estd pautado na unidade de producdo eividades inter-relacionadas (desenvolvimento delgpto,
suprimentos, distribuicdo e servicos agregadosk agregam valor e podem ser verticalizados ou
desempenhados por terceiros (DE TQiMlal, 1993; PAIVAet al, 2009), diferentemente da visdo de gestao
cadeia de suprimentos, em que o foco de analiapa@a em sua tipologia e nas interacdes da emfireslacom
outras entidades da cadeia (BECHTEL; JAYARAM, 19BEAMON, 1998; MENTZERet al, 2001). Em
suma, pode-se inferir que ambos conceitos possusesma abordagem tedrica com diferente foco desanal

Assim, a visdo de uma abordagem da literatura staote e inclusiva a outra.

Diversos autores afirmam que a visdo ambiental demgemplar as atividades além da manufatura, tais
como a concepgéo do produto, selegdo dos materingimos, selecdo de fornecedores, canais didigéo,
assim como a responsabilidade dos produtos emisaeude vida (GREENet al, 1996; SARKIS, 2003;
SRIVASTAVA, 2007). Trata-se da abordagérmom cradle to grav(SARKIS, 1995; WALTONet al, 1998;
HANDFIELD et al, 2005), segundo a qual a consciéncia ambientake§rada em todas as atividades, desde a
concepcao do produto, até a sua disposicdo firsa lzisdo consiste na abordagemgdeen supply-chain
management, em qos autores Zhat al. (ZHU et al, 2005) identificam quatro dimensdes: gestédo antdlieia
empresa, gestdo ambiental da cadeia, eco-proje®superacdo. Percebe-se, através das primeiransiies,
um direcionamento para ferramentas geen sourcing, green purchasing, green operatiengreen
manufacture(SARKIS, 1995; GREENet al, 1996; WALTON et al, 1998; PREUSS, 2001; HANDFIELBt
al., 2005) enquanto as duas Ultimas se apoiangreen design, green innovation, green packagrlggistica
reversa (GREENt al, 1996; GEFFEN; ROTHENBERG, 2000; PREUSS, 2001; KSR 2003).

A visdo degreen sourcinge green purchasingesta pautada na preocupacao das atividades de
suprimentos em estabelecer politicas e normas atalsepara aquisicdo de insumos, materiais e coemes,
assim como o estabelecimento de metas ambientai®sdornecedores (GREEH al, 1996; PREUSS, 2001).
Em uma abordagem mais recente, tais conceitosraoeitemente abordados na literatura, ceustainable
procurementem que ha uma preocupacgdo mais ampla com a sisleiade ambienta e na qual o fornecedor
também é responsavel pelas praticas ambientaiseds fornecedores (KOPLINt al, 2007; HAAKE;
SEURING, 20009).

Os conceitogreen operationg green manufacturepor sua vez, consistem nas atividades de producédo
da RVO, em que as atividades buscam eficiénciareémgsos e minimizacdo de desperdicios (GREEHMI,
1996; PREUSS, 2001). Tais conceitos ja foram allmslaatravés da visdo de tecnologias ambientais,
identificados pelo termsustainable operationEKLASSEN; WHYBARK, 1999b, 1999a; KLEINDORFEIRt
al., 2005).
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Ja os conceitos dgreen desigre green innovatiorestdo pautados nas atividades de desenvolvimento
de produtos da RVO, em que ha observancia do deleida do produto e também do seu impacto com o
ambiente (ZHUet al, 2005; SRIVASTAVA, 2007) e também é citado naréitara comacsustainable product
design & innovation(HART, 2008).

Por fim, os conceitos dgreen packaging logistica reversa estdo associados, respectivames
atividades de distribuicdo e servicos agregadoseda de valor, onde o principal objetivo é a redudé
material de embalagem ou utilizacdo de matériasldgiadaveis e retorno dos produtos, subprodutos ou
embalagens (GREEBt al, 1996; PREUSS, 2001; SRIVASTAVA, 2007).

Diversos autores evidenciam que a estratégia deagies sustentaveis deve contemplar acdes
sisttmicas em toda a Rede de Valor em Operacdes,que haja desempenho ambiental mais eficiente e
profundo. De acordo com Kleindorfet al. (2005), esse esforco, para expandir o escopo tiensaisilidade para
todas as redes de operacBes da empresa, é tendéoeie para se ganhar competitividade e atersler a
exigéncias dos clientes. Esta afirmacdo tambénrténiente pautada por autores da area de estrabégis
mostra consisténcia na visdo sustentavel como fdatevantagem competitiva (PORTER; LINDE, 1995;
PORTER; KRAMER, 2006; ARAGON-CORRE#t al, 2008).

De fato, durante as década de 80 e 90, a areatddégm de operacdes busca obter vantagem
competitiva por meio da implementagéo de ferranseatmetodologias focadas na maior eficiéncia ojmrak
como, por exemplojust-in-time e efficient consumer respong#lAYES et al, 2004). Ja nos anos 2000,
ferramentas como g@ostumer relationship managemesdtreitaram ainda mais as relacdes entre a area de
operacdes e os clientes finaahrindo um novo escopo de oportunidades, assim amrantendimento das
operacdes em nivel global e gestdo de risco naeccéleEINDORFERet al, 2005).

Atualmente, a literatura na area de operacfes apamt a sustentabilidade em cadeia de suprimentos
como uma visdo sistémica e estratégica sobre aneapilidade ambiental e sobre as operagbes daesapr
Esses conceitos possuem grande aderéncia ao codedRede de Valor em Operag¢des (CARTER; ROGERS,
2008; SEURING; MULLER, 2008; SEURINE&t al, 2008; PAGELL; WU, 2009; CARTER; EASTON, 2011).

Outra ferramenta de importancia singular, ndo apgrera 0s conceitos dgreen supply chain
managementmas para um escopo de operacdese@vironmental management systéEMS) ou sistema de
gestdo ambiental (SGA). Diversos autores enfatipasistema de gestdo ambiental como uma ferramenta
fundamental para obter vantagem competitiva e miellte desempenho ambiental, tanto na area degdsara
como na cadeia de suprimentos, criando sinerg@deaia de valor (CORBETT; KIRSCH, 2001; DARNAIet
al., 2008; GAVRONSKI, 2009). Observa-se que a relag@oe o sistema de gestdo ambiental e as pratcas d
operag@es sustentaveis séo potencialmente compin®em® coexistentes, tendo implicagbes signifiaatpara
0s conceitos de Rede de Valor de Operacfes sustent®or outro lado, também héa evidéncias de gue a
empresas que, com um sistema de gestdo ambierdalonam operacdes, tendem a estreitar o relaciartame
com seus fornecedores, a fim de desenvolver suikas sustentaveis ao longo da cadeia de supoment
(WALTON et al, 1998; HANDFIELDet al, 2005).

Conforme ja verificado, a literatura de gestdoagégica investiga como as empresas reagem para se

adaptar diante das pressdes de diferentes grupstaldeholderssendo as questdes ambientais constantemente
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pauta das pressdes externas (HENRIQUES; SADORSKY9;1IMURILLO-LUNA et al, 2008). Diversos
autores da area de operacfes enfatizam a impatéoctontexto externo na formulacdo das estratégias
operacdes, seja na definicdo das dimensdes coivgetilu tomada de decisées na Rede de Valor enaCijEs
(SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984; DE TONit al, 1993; HAYESet al, 2004; PAIVAet al, 2009).
Dessa forma, a proposta deste estudo é de queatégit de operacfes sustentaveis surge a paititedtacéo
entre a Rede de Valor em Operacdes e o ambiergenextatravés da influéncia dstakeholderem quatro
dimensdes: a) pressdes regulatorias; b) exigédoiasercado; c) pressdes diakeholderorganizacionais; e,

d) pressdes da concorréncia.

Essa classificacao foi extraida dos conceitos mtoggor Buysse e Verbeke (2003) e mesclada com as
duas dimensfes do contexto externo da Rede de Wal@peracdes de Paiea al. (2009). Originalmente, o
modelo da Rede de Valor em Operacfes incorpora dinansdes mercadolégicas, sendo elas: pressbes da
concorréncia e exigéncias do mercado. Essas duansides tEm origem nos conceitos tradicionais tdatégia
(HAYES et al, 2004), seja por critérios qualificadores de peslidexigéncia do mercado) ou critérios
ganhadores de pedidos (pressdes da concorréndid), (H., 2009; PAIVA et al, 2009). Pode-se verificar
grande similaridade das dimens@es exigéncias doatere pressdes da concorréncia de Raiah (2009) com
stakeholders externos primarios estakeholders externos secundarios de Buysse e Verbeke (2003),

respectivamente.

Com isso, faz-se relevante adicionar essas dimsns@emodelo tradicional de Rede de Valor de

Operacdes, para a formulacdo da estratégia deg@esraustentaveis, conforme apresentado na Figura 6

)

[ Pressdes da Concorréncia (stakeholders externos secundarios! ]

N

Suprimentos

A
A 4

Produgao H Servigos Agregados ] C

A
A 4

Desenvolvimento de
Produtos

L

Distribuicac

o

[ Exigéncias do Mercado (stakeholders externos primarios; j

Pressdes Requlatérias (stakeholders requlatérios)

( Pressdes dos Internas (stakeholders internos primarios) )

(

Figura 6: Interacdo da Rede de Valor de Operagdi@soccontexto externo, através da visdosiakeholders.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Ratieh (2009); Buysse e Verbeke (2003)

O modelo proposto mostra que tais dimensfes s&waiunas atividades da Rede de Valor em
Operacgdes. As regulamentacdes socioambientais molttalas as atividades, como: a) processo de

desenvolvimento de produtos, exigindo a eliminag@adeterminadas substancias; b) suprimentos, atdaé
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qualificagéo e certificacdo ambiental dos fornecesioc) distribuicdo, com utilizacdo de meio dendporte
mais eficientes que reduzam o impacto ambientaprdiiucao, através de controle de residuos; eregge
agregados, com as praticas de logistica reverseatamento de rejeitos (PORTER; KRAMER, 2006;
GAVRONSKI, 2009).

Através da literatura revisada, o quadro a sequsc® sintetizar e indicar as possibilidades deagfio
dos conceitos sustentabilidade e Responsabilidad&lSCorporativa Estratégica nas tomadas de dedsa

gestores na Rede de Valor em Operacdes.

Impacto na Rede de Valor em

Operacdes
o ~ o = = 9
Possiveis pressbes dstakeholders e demandas = = o =l e
socioambientais nas atividades da empresa g =1 =] 25 =
= B T 88 5¢
u%) o 2 g =
Reducédo do impactos do transporte e movimentacaatiriais
(emissdes, congestionamento, etc.) X X X
(PORTER; KRAMER, 2006)
Utilizacao e disposicao adequada de embalagensgupaisn X X
(PORTER; KRAMER, 2006)
Controle de residuos e emiss@es do processo produti X X
(ZHU et al, 2005; PORTER; KRAMER, 2006)
Protecéo da biodiversidade e meio ambiente X X X

(PORTER; KRAMER, 2006)

Utilizagdo de insumos inadequados (produtos téxigeles de
animais, etc.) X X X
(PORTER; KRAMER, 2006; HOYEt al, 2008)

Préticas éticas em pesquisa, tais como uso de iarma
organismos geneticamente modificados.

Préticas éticas na cadeia de suprimentos (subdeswio de
cargas, trabalho infantil ou escravo, etc.)

Melhoria das condic6es de trabalho; planos de saude
ocupacional; politicas de demissao; politicas deureracao. X X
(PORTER; KRAMER, 2006)

Exigéncia de compras de fornecedores locais
(PORTER; KRAMER, 2006)

Seguranca dos produtos (PORTER; KRAMER, 2006) X X X
Colaboracgéo para melhoria dos desempenho ambiental

(PORTER; KRAMER, 2006) X X X
Exigéncias do sistema de gestdo ambiental (CORBETT; X X X
KIRSCH, 2001; DARNALLet al, 2008; GAVRONSKI, 2009)

Observancia do ciclo de vida do produto e impadé®gonsumo X X X X

(ZHU et al, 2005; SRIVASTAVA, 2007)
Quadro 5: Interacdo da Sustentabilidade na Red@ide em Operacdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Através do quadro, verifica-se que o relacionamemdo area de suprimentos tem significativa
importancia na manutencdo da competitividade daresapem sua Rede de Valor de Operacdes. Com isso,
através do relacionamento com fornecedores, t@npessivel uma abordagem conjunta de solugdo de
problemas e o atendimento das exigéncias de me(B&lOHTEL; JAYARAM, 1997; BEAMON, 1999). Além
disso, especificamente quanto a dimensdo ambieatalossivel propiciar programas colaborativos para

reducdo de desperdicios e para a inovacao em tgga®lambientais, levando a empresa consumidora a
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conhecer os impactos ambientais da cadeia de semos (SARKIS, 2003; ZHLlet al, 2005; BEAMON,
2008).

Dentro dos conceitos supracitados, pode-se afiquaro gerenciamento de suprimentos é responsavel
pela a difusdo de praticas sustentaveis na arearsupos ou Rede de Valor de Operacdes. Assimptiuta

seguinte busca explorar os conceitos de sustedtadel nos relacionamento com os fornecedores.

3.3 ESTRATEGIA DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEL

A crescente globalizac@o e a terceirizagdo témvadbdi as empresas a competirem através de suas
cadeias de suprimentos e, com isso, as rela¢desfentecedor e compradores devem possuir uma adpend
estratégica. Simultaneamente com o aumento de desém da dimensdo econdmica das cadeias de
suprimentos, as organizacfes também se tornamnssps pelo desempenho ambiental e questdesssdeiai
seus fornecedores. Tais pressfes surgem atravélifedentes grupos detakeholdersna empresa focal e
reverberam ao longo da cadeia (Zldthl, 2005; SEURINGet al, 2008; SARKISet al, 2010).

Nesse contexto, define-se Estratégia de SuprimeBustentdvel como o conjunto de préticas
relacionadas as atividades de suprimentos, queabuafder vantagem competitiva através dimensdes
econdmicas, sociais e ambientais, estabelecida®s ¢opg& da sustentabilidade empresarial (KOPldiNal,
2007; LINTON et al, 2007; SEURING; MULLER, 2008). Neste capitulo, &etiscutida a interacao dos

conceitos de Sustentabilidade e a Gestdo Estratédsaprimentos.

3.3.1 Interacéo entre Estratégia de Operagdes Sustentavela Area de Suprimentos

A interacdo da Estratégia de Operacdes Sustentéwel a area de suprimentos ocorre ha mesma
medida que os diferentes grupos stakeholderspressionam as operagfes da empresa acerca deeguestd
sustentaveis. Os grupos dmkeholderaitilizados neste estudo seguem a classificacdouyssB e Verbeke
(2003) e desdobra-se emstakeholdergegulatorios, externos primarios (exigéncias decadw — clientes e

fornecedores); internos primarichéreholderg funcionarios); e externos secundarios (pressirgsocréncia).

Diversos autores apontam para o fato de que asdm®sxternas coercitivas impactam na area de
suprimentos e na forma com que as empresas seorelat com os seus fornecedores (NEW, 1997;
HANDFIELD et al, 2005; KOPLINet al, 2007). Entende-se que, na mesma medida em guprasa focal é
pressionada, tais pressdes se desdobram na cadsigpdmentos. Com isso, torna-se evidente a apenda
estratégica colaborativa positiva com os fornecesloisso vale tanto para obter informacBes sobre o
desempenho ambiental e social nas fases produtii@ais, assim como a melhoria do desempenho dos
principais fornecedores (SEURING; MULLER, 2008).

Entretanto, além das evidéncias na literatura de omistakeholdersimpactam na estratégia de
suprimentos, também existem normativas interna®rdanizacdo que a influenciam. Esse argumento esta

pautado na pesquisa bibliométrica realizada poriggwe Muller (2008), que encontraram na literatura os
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seguintes motivadores para incorporacéo de préigstentaveis na cadeia de suprimentos: demangks ke
regulatérias; exigéncias de clientes; respostarapog destakeholdersprotecdo de reputacdo; e obtencao de
vantagens competitivas.

Com isso, na mesma medida que as pressfes oridoslgsupos detakeholdersdefinidos por Buysse
e Verbeke (2003), impactam na area de suprimenggfratégica de operacdes da empresa também é&am fa
motivador. De fato, frequentemente as empresadsfatmandam de seus fornecedores conformidade com
certificagbes internacionais (como exemplo ISO 9600SO 14000) como forma de difusdo das estratéipa
operacdes a seus fornecedores (CORBETT; KIRSCHL,; 208U et al, 2005).

Esse argumento esta pautado na integracdo do émmecom as operagfes da empresa, tal como
ocorre na cadeia automotiva, em que a empresa &ssalme o papel de montadora de sistemas completos
(KAMATH; LIKER, 1994; LIKER et al, 1996). Em vias da crescente terceirizacao e edizecao técnica, as
empresas dependem de outras organizacdes paraeovolesnento produtos, tornando as operagdes dos
fornecedores integradas com as atividade da emptéSER et al, 1996; SHINet al, 2000; CHENet al,
2004). De fato, as parcerias colaborativas entr@resas focais e fornecedores s8o essenciais para o
desenvolvimento de processos e produtos na cadeiapdimentos. As parcerias com fornecedores repias
uma evolugdo do processo de terceirizacdo, emgjoeganiza¢des buscam obter vantagem competitisraéat

da cooperagdo com os fornecedores, diferente dmeitortradicional de fornecimento (KRAU&E al, 2007).

Os autores Kamath e Liker (1994) identificaram e montadoras japonesas diferenciavam seus
fornecedores em quatro niveis de integracao egitatéde acordo com seu grau de responsabilidadeeipo,

maduro, inicial e contratual.

a) parceiro - fornecedores que possuem relacionamento de igumalac empresa e possuem grande

autonomia para o desenvolvimento de produtos;

b) maduro, quando o fornecedor esta em uma posicdo ligemmmiaferior, mas ainda ha grande

responsabilidade dele no processo e a empresacalphra garantir seu desempenho;

c) inicial, quando a empresa faz o pedido e o fornecedoraapss responsabiliza em atender a
demanda solicitada; e, por fim

d) contratual, em que o fornecedor é utilizado em casos espmradpara a extensao da capacidade de

producédo do cliente.

A seguir é apresentado o Quadro 6, que elucideegragdo dos fornecedores nas operacdes da empresa

focal.

Nivel de integracéo dos fornecedores

Papel do fornecedor

Parceiro Maduro Inicial Contratual
Responsabilidade no projeto Fornecedor Fornecedor m cdnjunto Cliente
Subsistemas Conjuntos Conjuntos

Complexidade do produto Partes simples

completos completos simples
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Especifica¢cbes fornecidas Conceito Espec,lflcagoes Especificacbes Projetos completos
critica detalhadas

Ianuer_19|a dP fornecedor ng Colaboragso Negociacio Capacitacdes Nenhuma

especificacbes presentes

Estagio de envolvimento d¢ Preconcepcdo Conceituacdo do Pdés-conceito do o

Prototipo

fornecedor do produto produto produto

ReEspEnEEllEER© 6l fEsis Completa Maior Moderada Menor

dos componentes

Capacidade tecnologica do Autbnoma Alta Média Baixa

fornecedor

Quadro 6: Nivel de integracéo dos fornecedoresa®atividades da empresa.
Fonte: Kamath e Liker (1994, p.164).

Diversos autores enquadram a complexidade no gareento de fornecedores, visto que uma empresa
focal geralmente possui uma diversidade de forreesdde diferentes qualificacdes tecnoldgicas (CRIQP
MEINDL, 2007; SLACK et al, 2007). Com isso, a divisdo proposta mostra querméados fornecedores
possuem diferentes niveis de integracéo nas afiegdprodutivas, de acordo com o seu grau de envehid na
estratégia da empresa. A tdnica dessa discuss@pcsa na visdo de que o gerenciamento sustent&vel d
fornecedores incorpora variaveis mais complexagju® no processo tradicional de sele¢do das forges d

fornecimento.

Para exemplificar, na visdo tradicional de desennwnto de fornecedores, um dos objetivos
principais poderia ser reducdo dos custos, melldariqualidade, entrega pontual, entre outros, enguae, na
visdo sustentavel de fornecedores, os objetivommsgerpor exemplo, reducdo de substancias téxicas do

componentes, minimizacédo de residuos, reaproveit@anade embalagens. (HANDFIELE al, 2005, p.9).

Essa questdo se torna particularmente importamis, ¢ pode supor que, na medida em que o0s
fornecedores estdo mais integrados com as ativddddeempresa, maior a pressdo normativa que a sanpre

exerce sobre os fornecedores acerca das questiesnsbientais.

3.3.2 Gerenciamento Sustentavel de Suprimentos

Define-se Gerenciamento Sustentavel de Suprimentmso as praticas de relacionamento de
fornecedores, de forma que as variaveis sustestdgam integradas juntamente a questfes técnasms n
atividades de compras. Os autores Gavroeshi. (2011) definem a gestédo de suprimentos atravéprdsisas
de sele¢do, monitoramento e colaboracdo com fotnees. Da mesma forma, os autores Koplin, Seuring e
Mesterharm (2007) elaboraram um modelo, baseandmseaspectos de gerenciamento de suprimentos de
Harland (2001), que enfatizam: requerimentos nawosit deteccdo preliminar de riscos; implementagéo

operacionalizacao; monitoramento; e, por fim, namitmento desenvolvimento de fornecedores.

Observa-se relativa aderéncia entre 0 modelo dengemento sustentavel de fornecedores utilizados
por Gavronskiet al. (2011) e Koplin, Seuring e Mesterharm (2007). Peste estudo utiliza-se o modelo
analitico proposto por Gavronskf al. (2011), entretanto, através da literatura revisagiaca da estratégia de
operagfes sustentavel, acredita-se que a influélosiatakeholdersmodificam as praticas de suprimentos em

nivel normativo, impactando nas fases de selec@mjtoramento e colaboracdo (HARLAND, 2001). Dessa
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forma, propde-se o seguinte modelo para a gestiersavel de fornecedores, conforme figura abaixo.

[ Pressdes dos diferentes grupos de Stakeholders j

N

[ Estabelecimento de Requerimentos Normativos de Suprimentos j

<

Selecdo de fornecedores Monitoramento de fornecedores Colaboragéo com fornecedores

Figura 7: Interacdo Estratégica de Suprimentose8tésteis
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos conceédsoplin; Seuring e Mesterharm (2007); Seuring@Q®
Gavronskiet al. (2011)

O nivel normativo do conceito inclui o estabeleaitnede requisitos chave para as relacdes clientes-
fornecedores. Tratam-se de questdes fundamenteaisodg@entam as praticas da area de compras em que a
empresa estabelece questdes de ordem técnica patir@ualidade, condigdes de fornecimento, entres),
assim como também a observancia acerca de quesiStntaveis (KOPLINet al, 2007). Dessa forma, a
empresa precisa ter uma definicdo clara das exmg@dosstakeholdersalém de cumprir as legislacdes, antes
de requisita-las de seus fornecedores. Essascpslitiormativas de fornecimento devem estar alithada
politicas sustentaveis da empresa focal (GREEMI, 1998; HAAKE; SEURING, 2009). Para a dimenséo
ambiental, sistemas de gestdo ambiental como alkBID1 sdo instrumentos adequados, pois isso ajuda a
garantir que a empresa fornecedora tenha atendigmranativas que competem a certificacdo. Podeyser s
que a ISO 14001 encontrara uma difusao tdo ampfataom préximo, quanto a que ocorreu com o sistdma
gestdo de qualidade ISO 9000 (CORBETT; KIRSCH, 2@MU et al, 2005). Isso é especialmente relevante

para fornecedores de empresas focais (KORdtIal, 2007).

Em termos sociais, certificagdes como SA8000 ou @08Lndo sdo amplamente implementados. De
fato, sua implementacao pratica ainda é discuRHITRATANA, 2002), visto seu uso ser limitado a&aps
alguns ramos intensivos em mao-de-obra, por exeraplodustria téxtil (GRAAFLAND, 2002), brinquedos,
roupas e acessoérios (WANG, 2009). Como consequémcigas empresas focais se utilizam de um maraial d
conduta ética estabelecido em nivel corporativgu® significa que vale para todas as empresaganteg do
grupo em todo o mundo. O manual abrange pratidasngs para orientar os relacionamentos com otelien
funcionarios, acionistas, fornecedores, concorserteeomunidade onde atua. Observa-se que esseapéati
comum em empresas multinacionais (LOGSDON; WOOD52MCWILLIAMS et al, 2006).

ApOs a definicdo das orientacdes normativas, amskgyparte do conceito e Koplin, Seuring e
Mesterharm (2007) contempla institucionalizar fereatas e métodos para avaliacao dos risco de foreetm.
Nessa fase, existem duas possiveis situacdes tisearslecdo de novos fornecedores (CHOI; HARTLEY,
1996) e adequacdo dos fornecedores da base (HARLA0D1). Naselecdo denovos fornecedores

estratégicos, diversos critérios devem ser coreibs: (i) logisticos — entrega, flexibilidade, gt6i)
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tecnoldgicos — pesquisa e desenvolvimento, capdeide producao, etc; (iii) administrativos — desenho
financeiro, sistemas de gestéo, etc.; e (iv) refanento — facilidade de comunicacéo, alinhamesttatégico,

etc. (CEBI; BAYRAKTAR, 2003). Entretanto, além dostérios tradicionais, o desempenho quanto ascpsat
ambientais também pode ser traduzido como um icritiér selecdo de fornecedores (GREEMI, 1996, 1998;
HAAKE; SEURING, 2009). Os autores Koplin; Seuring/lesterharm (2007) destacam que a observancia dos
fatores normativos sustentaveis € muito mais etédeo processo de sele¢éo de novos fornecedosés quie a
implementacéo de politicas de selecdo sdo facemutlar e exigem o minimo de envolvimento da empresa

focal, em vez da eventual adequacéo da atual base.

De fato, o processo de selegéo de novos fornecederérata basicamente da coleta de informacdes
através de (@) buscas na Internet e bases de d@josspecialistas, consultorias; (c) midias e ipabbes
especializadas; (d) contato direto com 6rgadoslfmdos; (e) didlogo com organizacdes ndo-governsare e
(f) consulta a outros clientes (KOPLI&t al, 2007; PAGELL; WU, 2009; CARTER; EASTON, 2011). kas
vezes, 0s membros da equipe interna também sépesaga detectar problemas quanto ao risco de seqos

Entretanto, precisam ser formalizados e discutidos.

Ja a etapa dmonitoramento de fornecedorescobre o gerenciamento de suprimentos em um sentido
mais restrito, em que as atividades de fornecims@m gerenciadas e monitoradas através do corgrole
planeamento. Por exemplo, isso pode envolver aoelgho e implementacdo de planos e controles para
assegurar que estejam disponiveis mercadorias pdadude maneira ambientalmente correta, significajue
os fornecedores estdo se adequando aos requeramestabelecidos nas normativas de fornecimento
(HARLAND, 2001; KOPLIN et al, 2007). Assim, o monitoramento ambiental de foedeces avalia suas
praticas ambientais e busca monitorar 0 seu desdrapambiental, para verificar se estdo adequadss. O
requisitos de sustentabilidade, em geral, devenfesgrs em nivel operacional, nos relacionamenients-
fornecedor. O passo mais importante é, ao formulaontrato de fornecimentos, formalizar a agenda co
indicadores ambientais esperados. O processoidogrr Koplin (KOPLINet al, 2007) abrange as seguintes
fases: (i) verificacdo das informacdes sociais biantais atuais do fornecedor, para que seja asealiacdo
na verificacdo da aderéncia ao cddigo de condutafal de ética) da empresa focal; (ii) exigir decjées de
ciéncia de tais condutas e estabelecimento de ugeada para possiveis melhorias; (iii) solicitar aos
fornecedores que estabelecam os mesmos requigitiasriente aos subfornecedores; (iv) reconhecesraigr

os fornecedores que atenderem, de forma satisfafriquestdes anteriores.

Por fim, a fase de desenvolvimento, calaboracdo com fornecedore® definida como qualquer
esforco, de forma sistemética por parte da empoesd em conjunto com seus os fornecedores, parltzoria
do desempenho da empresa, do fornecedor ou de @ambpisel operacional (PRAHINSKI; BENTON, 2004) e
em nivel ambiental (GAVRONSKEt al, 2011). Os autores Kamath e Liker (1994) verificarque as
montadoras japonesas possuem diferentes niveiatelgracdo com seus fornecedores e, consequentemente
diferentes niveis de colaboracéo conjunta. De acooth a classificacdo dos autores, vista a luaaeantinuo,
os fornecedores parceiros sdo aqueles nos quampie®a focal emprega maiores esforgos, enquantoosom
fornecedores contratuais, também referenciados ceweotuais, as iniciativas para a melhoria conjulta

desempenho sdo mais timidas ou inexistentes.

Dessa forma, pode-se inferir que a observanciatquas praticas ambientais esta condicionada a
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importancia do fornecedor em relacdo aos seguiateres: (i) responsabilidade de desenvolvimentmenos
produtos; (ii) envolvimento nos estagios de deskmmentos; (ii) complexidade do produto fornecid®;)

influéncia nas especificacdes técnicas; (v) restulidade em realizar testes de componentes censst e,
por fim, (vi) autonomia tecnolégica (KAMATH; LIKERL994; LIKERet al, 1996).

Considerando que agenda de incorporacédo das gsiesii®-ambientais € abrangente e exige grande
comprometimento por parte dos fornecedores, assino©® desenvolvimento de novas capacitagoes, éaekpe
gue nem toda a base de fornecimento atenda aosrimagutos dentro do prazos estabelecidos (SVENSSON,
2007). Nessa etapa, as visitas periodicas as &bdics fornecedores, assim como reunifes estraségimem-se
necessarias para manter as metas estabelecidampmtc. Geralmente, as empresas focais dispardbiliuma
plataforma, integrando o MRP com seus forneced@ssa ferramenta pode também contemplar aspectes ma
amplos. Os questionarios de avaliacdo estabeleaidss etapas anteriores, por exemplo, poderiam estar
integrados com a programacao de compra, fazendogeeno fornecedor tenha que provar a regularmente a
melhoria nos aspectos soOcio-ambientais, para aafifie do pedido. Outra questdo a ser pensada é a
padronizacdo de treinamentoswerkshopssobre o tema de sustentabilidade. As ferramentagndino a
distancia podem facilitar a difusdo desses congeftizendo com que o fornecedor ganhe pontos ma ca
treinamento completado e, ao final de um semestreno ano, seja reconhecido e premiado, conformershg
empresas focais ja fazem com as questdes técmeasato, existem diversos mecanismos que podem ser
adotados no processo de desenvolvimento sustentivdbrnecedores, da mesma forma que a empresa

implementa as questdes técnicas (GREEMI, 1996, 1998).

3.4 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL EM OPERAGOES SUSTENTAVEI

A tematica sustentabilidade possui uma naturezaidisgiplinar que impacta de forma sistémica em
todas as operacdes da empresa, bem como nos podesomada de decisdo internas e relagdes arites o
organizag6es (KLEINDORFERt al, 2005; CORBETT; KLASSEN, 2006). Tradicionalmerdeestratégia de
operacg8es explora a interacdo da estratégia camaa@ncional em que a empresa modifica suas atleisl ou
dimensbes competitivas a partir de questdes pelagbie valorizadas por seus clientes (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1979; WHEELWRIGHT, 1984). Essa intefiacocorre de forma dindmica, conectando-se
diretamente com as atividades de producéo, digtéibu desenvolvimento de produtos, servicos agmegad
suprimentos. Diversos estudos mostram que a agatm operacbes € construida através de decisbes
complexas, envolvendo uma combinagéo de decisdieem@elas e emergentes que ndo se apresentarmue for

explicita na organizagcédo (BARNES, 2002).

Esse mesmo autor evidencia que o processo de tafeadizcisdo em operacgdes € Unico a cada empresa
por causa da interpretacéo tacita e individualgistores, confiando em seus sistemas de valorescepgdes
do ambiente. Nesse sentido, os esforcos em desenvat capacidades dos individuos para sustentar a
vantagem competitiva em opera¢ces passa obrigai@nig por um sistema de aprendizagem e conhecimento
organizacionais, tendo como peca fundamental a®rgss para alinharem a estratégia da empresa andem
dos clientes, fornecedores e outros gruposstaé&eholders Assim, compreender o processo pelo qual o
conhecimento é gerado, apropriado e difundido dedfrs organizagdes, torna-se componente chave para

compreender as interagdes entre a estratégia decéps e 0 ambiente das organizagdes.
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3.4.1 Interacao entre a Estratégia de Operacdes e o Aprdizado Organizacional

Define-se o conceito de aprendizagem organizaciomalo o processo de aquisicdo de conhecimento
interno e externo para dar dinamismo a implementag@ manutencdo da estratégia de operacdes (FIOL;
LYLES, 1985; LAPREet al, 2000; PAIVAet al, 2008). A importancia atribuida ao aprendizad@bizacional
na area de operacdes tem origem no conceito cdmpeate posicionamento de mercado. De acordo coyesia
et al. (2004), existem duas abordagens que uma empresa fmwydar para competir em operagdes:
posicionamento de mercado ou desenvolvimento dacttapdes. De acordo com esses autores, a esdrdegi
posicionamento de mercado consiste em identifioanavo mercado e ser pioneiro, ou se apropriadéncia
no mercado atual, enquanto a estratégia de des@meoto de capacitacdes consiste em executar a anesm
estratégia dos concorrentes, mas com desempenbdasutstas duas formas de competicdo correspgndem
respectivamente, aos processos de prospeeg@itatior) e exploragéoedxploration) (GAVRONSKI, 2009).

De acordo com March (1991), o processo de prospeeedjuele que muda a base de conhecimento dasamnpre

enquanto a exploracéo é a melhoria continua deltsgas existentes.

Implementar a estratégia de operagbes pode seridemma uma forma de aprendizagem
organizacional, pois se baseia na capacidade dereender os elementos necesséarios para a execasao d
estratégias advindas da altas administrac6es & ttensdes de melhoria de processos ou mesmo desereno.
Essa capacidade de reconhecer o valor de novasmagées, assimila-las e aplica-las é chamada deciciagle
absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Embora a litéuea sobre aprendizagem organizacional nao seaja cla
acerca dos conceitos de transferéncia de conhemniBANDER; KOGUT, 1995), varios estudos ja ligaram
elementos do sistema de aprendizagem e conhecinegémizacional com as praticas de operagbes ou
desempenho das operag¢des, como o desenvolvimerntapdeidades cumulativas, através de ferramentas de
qualidade total que levam a melhoria das dimensdegpetitivas (FERDOWS; DE MEYER, 1990) e a melhoria
da utilizacdo de praticas de manufatura enxutargopalizacdo em massa, através da capacidade olivabs
(TU et al, 2006). De fato, o paradigma vigente durante aadktcde 1990 tratava de compreender as
necessidades e oportunidades do mercado, além plenientar tais estratégicas antes que os compegidor
(HUM; SIM, 1996).

Neste estudo, o processos de aprendizagem orgamabé definido como fluxos de conhecimento
dentro da organizacdo, sendo eles classificadascdelo com sua origem, ou seja, transferénciasnadee
externas de conhecimento. Os autores Ratigh (2008) afirmam que o processo de aprendizado mayzanal,
na area de operacdes, ocorre basicamente atratéxdale conhecimento interno, com o fluxo dermiacdes
entre as areas funcionais, departamentos, gesigapervisores; e também através da troca de dom@o
externa entre clientes, fornecedores e concorreBtesa visdo é coerente com a perspectivastideholders
abordados neste trabalho, visto que a percepcadeaaandas externas por parte desses grupos oudunaty
alteram significativamente os processos internosrdanizagdo, especialmente acerca das questdaesndaibh
(FINEMAN; CLARKE, 1996; BUYSSE; VERBEKE, 2003; SARR et al, 2010). Desta forma, a
implementacdo das estratégias de operagdes swsisntfepende fortemente do sistema de aprendizagem
organizacional, pois, do contrario, nao haveria @@ompreender as demandas do ambiente externoj assi

como disseminar um senso de prioridade nas opevacée
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3.4.2 Interacdo entre a Estratégia de Operacbes Sustengis e o Aprendizado
Organizacional

Diversos estudos evidenciam a importancia do sest@enaprendizado organizacional como mediador e
a estratégia de operacdes sustentaveis. Sarki§,(2001) constantemente destaca, em seus artigosgdanca
organizacional necessaria para a area de operai}dgis os objetivos ambientais. Na mesma medidautores
King e Lenox (2000) estudaram como se desenvohiemplementacao de praticas ambientais demandadas po
questdes regulatdrias nas industrias petroquimatesyés do progranfResponsible Careno qual o sistema de
aprendizado teve um papel fundamental. Posteridenes mesmos autores (KING; LENOX, 2001) estudaram
a relacdo entre a produgdo enxuta e praticas afalsdmaseadas no sistema de gestdo ambiental 18@.14
Esse estudo mostrou uma correlacdo positiva estpeagicas ambientais e a producdo enxuta, ao passba
uma correlacdo negativa entre a manufatura enxaetaigsdes de poluentes e geragdo de residuos. déaste,
encontraram-se evidéncias de que o sistema dedigadn estabelecido pelas praticas enxutas faverece
desempenho ambiental da producdo. De fato, as ggasbasicas da producao enxuta estdo no aprosettam

dos recursos produtivos, o que podera beneficilsempenho ambiental de forma conjunta.

Entretanto, faz-se importante explicar que o siatdmaprendizagem organizacional é considerado pela
literatura como anterior as pratica ambientais.aO®res Henriques e Sardorsky (1999) discutem odeaf
latente, que as organizacdes que nédo possuem temaisle aprendizagem (os autores utilizaram a gsoe
"comprometimento ambiental” com caracteristicasigesistema de aprendizagem) ndo conseguem responder
de forma proativa & demanda ditakeholdersou, em outras palavras, néo utilizam-se da qoestibiental de
forma estratégica (BUYSSE; VERBEKE, 2003; PORTERAMER, 2006; MURILLO-LUNAZet al, 2008).

O comprometimento ambiental descrito por HenrigaeSardorsky (1999) contempla as seguintes
questdes: (i) a existéncia de um planejamento d@&stfies ambientais; (i) a formalizacdo de um plano
ambiental; (i) a comunicacéo desse plano ptakeholdergxternos; (iv) a difusédo do conteddo do planos para
os funcionérios; (v) o desenvolvimento de um sistefa gestdo ambiental e seguranga do trabalhd) a (v
existéncia de um comprometimento da direcdo naug@ecdesse plano ambiental. Tais conceitos dessdws|
pelos autores em questéo possuem relativa ade@eieonceitos de aprendizado organizacional debédes
por Paivaet al. (2008), em que o processo de aprendizado ocorirgaracédo externa e no fluxo de informacées

interno.

Entretanto, na mesma medida, as organizacfes redgdarma distinta as pressdes dtakeholders
(MURILLO-LUNA et al, 2008). Elas também possuem diferentes sistemagr@adizado organizacional. Os
autores Siebenhiiner e Arnold (2007) buscam ideatifis fatores que influenciam um sistema de ajrageim
organizacional orientado a sustentabilidade. Quattegorias foram utilizadas pelos autores: (ipris
estruturais, como porte da empresa, estrutura sopke mecanismos de aprendizagem; (ii) fatorigrais,
valores e normas da organizagdo, redes interntilssede lideranca e conflitos; (iii) fatores comfaonentais,

agentes de mudanca; e (iv) fatores externos, coessfes dos diferentes grupostikeholders

Os autores constataram que o porte da empresafiedncia no processo de aprendizagem. Mudancas
radicais, por exemplo, sdo facilmente encontrasasempresas de médio porte, enquanto que empresas de

grande porte possuem mais recursos alocados pdba &&im como departamentos de engenharia mais bem
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estruturados. Outro fator relevante séo os fatouttarais, principalmente pautados nos estilosakrdnca. Os
seguintes mecanismos da aprendizagem também seragstelevantes: a existéncia de uma estrutuia gar
iniciacdo e difusdo de processos de aprendizagaentados a metas ambientais ambiciosas; integrdedo
objetivos ambientais aos projetos de engenharss&uimentos de comunicacéo interna formalizadogague
trabalhos; diretrizes corporativas; e departamizaigdo por projetos. Quanto aos fatores exteriamshém se
verificou que a pressédo detakeholdersnfluencia o sistema de aprendizado da empresaetanto, os autores

alertam que as questfes ambientaisstimeeholdergprovém de diferentes grupos com diferentes exig8nci

Por fim, Sarkiset al. (2010) verificou que o sistema de aprendizado rorgaional (referido pelos
autores como treinamento ambiental formalizado) troasse como fator mediador entre as press@es dos
stakeholder® as praticas ambientais, principalmente nas piatie controle de poluicdo. Todavia, os autores
verificaram que a demanda dstakeholderexternos primarios (exigéncia dos clientes e farderes) possui
um impacto particular em relacdo ao sistema dendf@@do organizacional e aos outros grupostdkeholders
principalmente em relacéo aos sistemas de apratfwdlgados ao sistema de gestdo ambiental. O mdtgsa
conclusdo estd pautado na populagdo-alvo utilizedgesquisa dos autores, a industria automobdista
Espanha. Tradicionalmente, a cadeia automobilisiizaanda certificacdes internacionais (como 1SQ0990
ISO 14000) como forma de difuséo das estratégiapdmcdes entre seus fornecedores (CORBETT; KHRSC
2001; ZHUet al, 2005), pois a empresa focal assume o papel déadwna de sistemas completos (KAMATH,;
LIKER, 1994; LIKERet al, 1996).

Por fim, os autores sugerem, como futuros estudosaprofundamento das relacdes entre o sistema de
aprendizado organizacional como mediador na psatieaprevencéo da poluicao e resposta a difergniess
destakeholders.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A LITERATURA

O modelo de pesquisa foi construido a partir deeitos-chave, obtidos na revisdo da literaturaesobr
estratégica empresarial sustentavel e gestdoégtatde operacdes sustentaveis. Através da disctes8rica
estabelecida neste capitulo, identificaram-se gsistes fatores para a estratégia de operacOesntgtis:
contexto externo, decisGes estratégicas, dimensirepetitivas, atividades de rede de valor (com gnfaas
relacdes como os fornecedores), sistema de apagadiz organizacional. Cada um desses vértices, tem
importantes relacdes com os outros vértices datégta de operacdes sustentaveis, assim como meiton

tradicional de estratégia de operagdes.

A interagdo da estratégia com a area de operaitisibnalmente se apoia no conceito de dimensdes
competitiva e categorias de decisdo, nas quaigpaesa orienta suas operacdes a partir de questfizebjras e
valorizadas por seus clientes (HAYES; WHEELWRIGHIR79; WHEELWRIGHT, 1984). Essa interagéo
ocorre de forma dinamica, conectando-se diretanm@ntividades da Rede de Valor de Operacfes.visssa
se torna particularmente importante pela crescemeéncia de terceirizagdo, visto que a analiskugiva da
unidade de manufatura ndo expressa a estratégipatacdes global (GAVRONSKI, 2009; PAIVét al,
2009).

Este argumento esta pautado na integracdo do tataecom as operag¢des da empresa, tal como ocorre
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na cadeia automotiva, em que a empresa focal assyrapel de montadora de sistemas completos (KAMATH
LIKER, 1994; LIKER et al, 1996). Em vias da crescente especializacdo #icai& empresas dependem de
outras organizacbes para o desenvolvimento prodtdosando as operacfes dos fornecedores integesdas
atividades da empresa (LIKER al, 1996; SHINet al, 2000; CHENet al, 2004). O processo de aprendizagem
organizacional desempenha um papel fundamentat mesgexto, visto que dinamica ocorre através in®$

de conhecimento dentro da organizacéo, atravésadsféréncias internas e externas de conhecimBAdyY A

et al, 2008).

O contexto externo € como o plano de fundo na ftagdw das estratégias de operagdes, pois a
dindmica estratégica esta em atender as exigédomglientes e pressbes do concorrente. Entret&ito,
demandas ndo ocorrem exclusivamente na visdo e¢ombmesmo sendo essa dimensdo prerrogativa para a
competitividade de uma empresa industrial. O fadterminismo econbémico, aliado a dificuldade de
mensuracao nas questfes ambientais, € um grarefeodiss literatura, especialmente em se tentansiealizar
a sustentabilidade como uma questdo estratégicRTER; KRAMER, 2006), principalmente na area de
operacdes (GAVRONSKI, 2009).

Diversos estudos (ROOME, 1992; HART, 1995; FINEMADLARKE, 1996) identificam a gestéo das
relagbes com os principais grupossiakeholdercomo um fator estratégico, sendo imprescindivehtificar
essas partes e compreender os padrBes de resppstades a pressdes externas em questdes ambientais
Identificar esse grupo detakeholders$e uma questdo empirica relativa. Entretanto, eatitea frequentemente
aponta para quatro grupagakeholdersegulatérios, externos primarios (exigéncias dentéis e fornecedores),
internos primarios shareholderse funcionarios) e externos secundarios (concom@n@HENRIQUES;
SADORSKY, 1999; BUYSSE; VERBEKE, 2003).

O pressuposto bésico deste estudo se apoia nalenéio de que diferentes grupossiakeholders
demandam diferentes respostas ambientais, ja geesds estudos verificam que os gestores podenelparc
um grupo como mais coercivo que outro em suas tamdd decisdo. Mesmo que a influéncia institucienal
dos stakeholderseja sempre pautada como fator relevante na adt@oaticas ambientais das operacbes de
uma empresa (KLEINDORFERt al, 2005; GAVRONSKIet al, 2011), ndo se encontraram estudos que
buscassem investigar essas influéncias nas vaiéleeestratégias de operacdes. Por fim, compregodn
limitacdes temporais, de que a influéncia stakeholderg® uma realidade moldada ao longo do tempo, a®invé
de uma realidade objetiva, também se faz importam@isar a interacdo da sustentabilidade sobre uma

perspectiva institucional mais ampla.

Nos capitulos seguintes, serdo é apresentdgkiumlo 1 — Andlise do impacto dostakeholders nas
praticas de operacgbes sustentaveiem que é verificada a hipotese de que diferesitmiseholdersestéo
relacionados com um padrdo distinto na gestdo deepsos de manufatura sustentavel. Posteriormente,
Estudo 2 — Andlise do contexto institucional como agerador nas praticas de operacdes e de suprimentos
sustentaveignvestiga a hipotese de que o fator pais modergemcao entre variaveis importantes da estratégia

de operacodes.
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4 ESTUDO 1 - ANALIS’E DO IMPACTO DOS STAKEHOLDERS NAS PRATICAS DE
OPERACOES SUSTENTAVEIS

A promulgacéo de diversas pressdes politicas, isaeiacondmicas em relacdo as questdes ambientais,
nas uUltimas décadas, fez com que as empresas e@ssdm a prote¢cdo ao meio-ambiente em suas perapec
estratégicas e operacionais. A competitividade atganizacdes tem ido além das dimensfes tradisiatai
custo, qualidade, flexibilidade e entrega (SARKFASHEED, 1995; SARKIS, 2001). A responsabilidade
corporativa e sustentabilidade sdo criticas pampetitividade organizacional nos niveis estratggie
operacionais (PORTER; KRAMER, 2006). Dependendaartexto mercadolégico no qual a organizagdo esta
inserida, alguns atributos de produtos ou procedg@slos a sustentabilidade podem ser critico para
competitividade da empresa (JIMENEZ; LORENTE, 20BAVRONSKI, 2009, p.8). O conceito de ambiente
natural (HART, 1995) esta no centro desse argumamialo de sustentabilidade como fator estratégica ps

organizacdes e suas operacdes.

Em termos gerais, a literatura sobre estratégi@abirsvestigar como as empresas se adaptam ao
ambiente competitivo (PRAHALAD; HAMEL, 1990; PORTERI98). Nesse contexto, as empresas entendem a
importancia de responder as pressfesstimseholdercomo atores importantes na formulagdo dos objetivos
estratégicos e operacionais (FREEMAN; REED, 198%)pe tal questdo é particularmente importantecace
das préaticas ambientais (FINEMAN; CLARKE, 1996)r@Paesponder a essas pressdes, a visdo baseada em
recursos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991, 1996) postglee as empresa devem construir as capacitacdes
necessarias e incorpora-las a suas rotinas (NELS@NTER, 1982), para poderem competir de formaaefic
Embora a relacdo com adakeholdersse trate de um fator estratégico, identificar derdintes grupos de
stakeholdersambientais € uma questao empirica (HENRIQUES; SRBKY, 1999) por ser uma percepgao
moldada ao longo do tempo (MITCHELEt al, 1997). Esse entendimento acerca dtekeholdersé
particularmente importante, pois diversos estudodivam que os gestores percebem cstdteholdercomo
mais coercivo em suas tomadas de deciséo, espenialmas questdes ambientais (SHARMA; HENRIQUES,
2005; MURILLO-LUNA et al, 2008).

Embora a influéncia dostakeholderseja sempre pautada como fator relevante na adiecfoaticas
ambientais das operacfes de uma empresa (FINEMANREKE, 1996; SHARMA; HENRIQUES, 2005; ZHU
et al, 2005; SARKISet al, 2010) ndo se encontraram estudos que buscassestigar a influéncia dos
stakeholdersem seus diferentes grupos, na adogdo de pratisengaveis de manufatura. De fato, essa questéo
é relevante, pois determinadstakeholderssao percebidos como coercivos pelos gestoresiamtsmadas de
deciséo (BACKER, 2007), assim como outros gruposspem controle sobre os recursos organizacionais
(SHARMA; HENRIQUES, 2005).

Essa escassez revela uma importante lacuna paeaadula e para a pratica. Por exemplo: Quais as
principais instituicdes ou individuos que um gestoustrial deve consultar ou trazer para discusg@mdo da
escolha estratégica de tecnologias ambientais mafatara, ou para o desenvolvimento de um novo yicod
com apelo ambiental? Embora a literatura nomeieerdds grupgsnédo se encontraram evidéncias que

indicassem quais atakeholdersnais influentes nas praticas de manufatura susiista
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Este estudo busca contribuir com essa lacuna atadavénalise do impacto de diferenseskeholders
na adocao as praticas sustentaveis de manufatntplando variaveis previamente identificadasitadtura
como influentes na adocao de praticas sustentdveram investigados os setores metal-mecanico teoele

eletrdnico da regido sul do Brasil. Na secéo ségusera apresentado o modelo de pesquisa utilizado

4.1 MODELO DE PESQUISA

O modelo de pesquisa a ser testado se apoia na temstakeholdersFreeman definstakeholders
como “qualquer grupo ou individuo capaz de afetaque € afetado pelos objetivos de uma organizgd®8a3,
p.46). O entendimento sobre as pressfes exeradaifprentes grupos de#akeholdersias questdes ambientais
serve como base para compreender como tais grupidamm o ambiente competitivo das organizacdes
(FINEMAN; CLARKE, 1996). Externalidades, muitas esz fazem com que afakeholdersaumentem as
pressdes sobre as empresas para reduzir impagasvos e aumentar os resultados positivos em&elas
questdes ambientais (FINEMAN; CLARKE, 1996).

Dentro da teoria institucional, argumenta-se queyagamento dostakeholdersé importante para que
as empresas possam estabelecer uma legitimidadal $800CKER, 1987). Responder as pressdes dos
stakeholdersequer o desenvolvimento de capacitagdes inteesggcialmente quando ha pressées derivadas de
uma variedade de grupos (ROOME; WIJEN, 2006). Estedo busca investigar as relacdes das pressées do
stakeholderssom o desenvolvimento de capacitagBes de manufajueacontemplam o conjunto de recursos
fisicos, financeiros, humanos, tecnoldgicos e apgaionais (GRANT, 1991), coordenados por rotinas e
processos organizacionais (NELSON; WINTER, 1982%)lémentados dentro da fabrica. Por se tratar de uma
abordagem ampla, restringe-se a compreensado deitegpas de manufatura comogastdo de processos
sustentaveis (GMP) Esse conceito se refere a praticas internas st@agambiental (ZH&t al, 2008) voltadas
para melhoria do desempenho ambiental, como préweaccontrole da poluicdo (KLASSEN; WHYBARK,
1999b, 1999a) e outras praticas que beneficienstarsiabilidade das operagdes (GAVRONSKI, 2009).

As pressdes dostakeholdersabrangem os niveis interno e externo das fabridasautores Buysse e
Verbeke (2003) identificam quatro grupos stakeholders:(i) stakeholdersregulatérios; (ii) stakeholders
externos primarios; (iiistakeholdersnternos primarios; e (iv¥takeholdersexternos secundarios. A Figura 8

apresenta o modelo a ser testado.
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Figura 8: Pressdes dstakeholdergm relacdo a gestdo de processos sustentaveisndéatuaa.
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a classificagdo proposta por Buysserieeke (2003), ostakeholdersegulatérios séo
essencialmente agéncias regulatorias, entidadesrgoventais e associagées empresariais (FREEMABDPRE
1983; KING; LENOX, 2000; BACKER, 2007) que impactade forma coerciva na adocdo de praticas
sustentaveis (FINEMAN; CLARKE, 1996). Nesse niwd, empresas se tornam obrigadas a cumprir com as

regulamentac8es ambientais através de acbes |pgaajdade e multas.

A falta de concordancia das pressdes desse gruptakigholdersleixa a empresa vulneravel a acbes
juridicas que podem impedir as suas operacdes (EAGK2007). Um exemplo sdo as politideense-to-
operateamplamente promulgadas na indistria petroquiniiga.eventualidade de uma empresa desse setor
falhar com a concordancia das politicas do progrResponsible Careé imediatamente impedida de operar
(KING; LENOX, 2000). Dessa forma, tais pressoes dotam diretamente nas praticas de manufatura da

empresa e, assim, tem-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 1 — As pressdes de leis, normativas gawentais e publicas sdo positivamente relacionadas
ao desenvolvimento de praticas de gestdo de prosesstentaveis.

Hipdtese 2 — As pressfes dos sindicatos e assesagpresariais e comerciais sdo positivamente

relacionadas ao desenvolvimento de praticas deiged# processos sustentaveis.

57



O segundo grupo dstakeholders,seguindo a classificacdo de Buysse e Verbeke (2C#) os
stakeholdersexternos primarios. Esse grupo compreende os efientfornecedores locais e internacionais da
empresa. Dentro do conceito gieen supply-chaigSARKIS, 2003; ZHUet al, 2005), os clientes podem exigir
de seus fornecedores concordancia com certas geatgara melhorar seu desempenho ambiental (ZHU;
SARKIS, 2004; LEE, S. Y.; KLASSEN, 2008). De fa&s, pressdes ambientais tendem a reverberar nacilei
suprimentos através de politicas de sele¢cdo dededores, em que a empresa deve cumprir com degrmi
praticas ambientais para participar de uma coneci@éde precos ou fazer parte da base de fornezedor
(GREENet al, 1996; HANDFIELDet al, 2005; KOPLINet al, 2007).

De fato, frequentemente os clientes industriaigemi dos seus fornecedores declaracdes formais ou
certificacdes (como ISO 14001) da sua observanuiaedacdo as questfes ambientais (GAVRONSKaEI,
2008). Em uma abordagem colaborativa, os clientelem intervir nas praticas de producao do fornegedo
através de mudanca de processiesignde produtos ou adocéo de certas tecnologias aralsgiLASSEN;
VACHON, 2003; GAVRONSKIet al, 2011). Tais pressfes surgem porque os clientg®iativos buscam se
assegurar que suas praticas de compra atendarmuhetéos padrées de qualidade ambiental para miainoiz
risco de passivos ambientais e custos latentesréates do desenvolvimento de produtos finais (W&NTet
al.,, 1998; HANDFIELD et al, 2005). O mesmo tipo de pressédo pode ocorrer etidseinverso, ou do
fornecedor para os clientes industriais, atravéexgttusdo de um produto ou linha de produto gqueentie o
processo do cliente (GEFFEN; ROTHENBERG, 2000)apaelhoria da cadeia como um todo (MARKLEY;
DAVIS, 2007; BARNETT,; KING, 2008). De qualquer foanas relaces cliente-fornecedor de alto nivel
permitem a colaboracdo e entendimento de melhogsags de gestdo (KRAUSE al, 2007). Dessa forma,

formulam-se as seguintes hipéteses:

Hipdétese 3 — As pressdes dos clientes locais enmt@énais sdo positivamente relacionadas ao

desenvolvimento de praticas de manufatura susteigtav

Hipotese 4 — As press@es dos fornecedores locaitemacionais sdo positivamente relacionadas ao
desenvolvimento de praticas de manufatura susteigtav

Hipotese 5 — As pressdes de certificacdes e liaammtos ambientais séo positivamente relacionadas

ao desenvolvimento de praticas de manufatura siésteis.

No nivel interno dosstakeholders os funcionarios desempenham um papel crucial na addegdo
tecnologias e praticas ambientais. Frequentemesteincionarios em todos os niveis séo iniciaddeegraticas
ambientais (HANNAet al, 2000; DAILY; HUANG, 2001). De acordo com Reinh&t999), Roome e Wijen
(2006), as empresas devem possuir estratégias aibipara atrairem profissionais talentosos, gezam por

essas praticas. Adicionalmente, empresas que fadimamtender aos requisitos minimos de protegaoestaibi
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também comprometem o ambiente de trabalho (KINGNQE, 2001). Quinnet al. (1998) afirmam que
empresas sem praticas de controle ou prevencaoldigdo acabam expondo os seus funcionarios a egjent
téxicos que aumentam os problemas relacionadogde saa seguranca do trabalho. Esse argumentcesygger
as empresas tendem a implementar determinadasgsr@tira tratar das pressfestadéeholdersnternos, como

funcionarios e terceirizados. A partir desse pressto, formula-se a préxima hipétese:

Hipotese 6 — As pressdes dos funcionarios e tézeeios sdo positivamente relacionadas ao

desenvolvimento de praticas de manufatura susterstav

Outro grupo critico destakeholdersinternos primarios sdo aqueles que possuem iNnvEstos
financeiros na empresa: os acionistas, que sétaksholdersnais fundamentais. As empresas devem responder
a esses acionistas para maximizar o seu valor (MCWMS et al, 2006; REINHARDT et al, 2008).
Diversos estudos mostram que as empresas comagratitbientais proativas melhoram significativamentes
praticas de negdcio e desempenho financeiro (MONJKERt al, 2007; AMBEC; LANOIE, 2008; ARAGON-
CORREA€et al, 2008). Além disso, a reducéo de riscos e passimtsentais, através de praticas ambientais
proativas e programas de responsabilidade soambém adicionam valor ao acionista (PORTER; KRAMER,
2006; SAVITZ; WEBER, 2006; GOLDSTEIN; WIEST, 200Assim, a existéncia de pressdes dos acionistas e
instituicbes financeiras pode servir para proteggrinvestimentos contra 0s passivos ambientaisregag

desempenho financeiro. Desta forma, formula-sé=iia hipétese:

Hipotese 7 — As pressfes dos acionistas e indiggidinanceiras sdo positivamente relacionadas ao

desenvolvimento de praticas de manufatura susterstav

Osstakeholdersecundarios externos compreendem o ambiente mé@gabcompetitivo, assim com
pressdes oriundas de agéncias ndo governamemggjads internacionais, comunidade e midia (BUYSSE;
VERBEKE, 2003). No que se refere as pressfes doieateb competitivo, 0os autores sugerem que 0s
competidores possuem influéncia na adocdo de apsasustentaveis através da premissa de nivelamento
competitivo. De fato, ao introduzir um novo prodoto processo que gere vantagem competitiva, par oei
melhoria de praticas ambientais, os demais congreid para nivelar sua competitividade, precisanmbém
melhorar suas praticas ambientais (SARKIS; RASHEE®5; KLEINDORFERet al, 2005). Essa questédo
segue a mesma premissa da difusdo dos sistemasdiegfo em massa (LANCEY, 1987) e manufatura enxuta

(HAYES et al, 2004). Assim, tem-se a seguinte hipétese:

Hipotese 8 — As pressfes do mercado competitivoc(erentes locais e internacionais) sao

positivamente relacionadas ao desenvolvimento dégais de manufatura sustentaveis.
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Por fim, outro grupo importante detakeholderssecundarios estdo mais relacionados ao ambiente
social: comunidade, agéncias nao-governamentatadws e acordos politicos internacionais e midia.
influéncia dessestakeholdergpode ser subjetiva, ndo percebida diretamente palgsesas e pelos gestores
(HOFFMAN, 2000). Entretanto, cada um desses grpopoem mobilizar a opinido publica em favor ou cantr
abordagem ambiental da empresa, levando a perdagmado (ROOME; WIJEN, 2006; BEN&t al, 2009).

Um exemplo disso sdo os protesto do Greenpeaca eoApple, que mobilizou diversos manifestantes em
frente as lojas da empresa, em protesto ao usergegdia suja” (HUGHES, 2012). Dessa forma, emprgaas
negligenciarem essestakeholdergpodem sofrer retaliagées e protestos do publid@HFMAN, 2000). Esses
stakeholderproveem uma “licenga social” para as operagfegnigsesas, 0 que pode ser critico para a adogdo

de préticas ambientais (GUNNINGHABt al, 2004). Assim, formulam-se as proximas hipoteses:

Hipotese 9 — As pressdes de agéncias ndo-govertainéex: Greenpeace, World Wildlife Fund, etc.)

séo positivamente relacionadas ao desenvolvimemfréticas de manufatura sustentaveis.

Hipotese 10 — As pressdes de tratados e acordemationais (ex: Rio97, Protocolo de Kyoto, etc.)

sédo positivamente relacionadas ao desenvolvimenfrdticas de manufatura sustentaveis.

Hipotese 11 — As pressdes da comunidade local sitiyamente relacionadas ao desenvolvimento de

praticas de manufatura sustentaveis.

Hipotese 12 — As pressdes dos veiculos de midigofagris, revistas, televisdo, etc.) séo positiesue

relacionadas ao desenvolvimento de praticas de fatma sustentaveis.

4.2 METODO DE ANALISE

Para aumentar a confiabilidade e a validade daddamdforam utilizadas escalas encontradas em
estudos anteriores, em estratégia de operacOesnfeaisurar a percepcao acercaptassdes dostakeholders
em relacdo a demandas ambientais, foi utilizada esnala extraida dos estudos de Buysse e Verbeks)(2
ja aplicada em outras pesquisas na area de pesguisperacdes sustentaveis (MURILLO-LUNAaI, 2008;
SARKIS et al, 2010). Todos os itens se tratam de escalas tikert. em que o respondente atribui uma

pontuacéo dentro de uma composicao de sete pomiogdrtancia.

A redacdo completa dessas escalas se encontraéraliép B, secdo 3. Para avaliar as propriedades
psicométricas, as escalas foram refinadas atravésetbdos multivariados (HAIBt al, 1998) e andlise fatorial
confirmatéria (BOLLEN, 1998). Os itens de pressdes stakeholdersforam submetidos a andlise fatorial
confirmatoria (CFA), utilizando o pacote estatistit 2.14 (R PROJECT, 2010), com 0s seguintes agnstr(i)
stakeholdersregulatérios; (ii) stakeholdersexternos primarios; (iiistakeholdersinternos primarios; e, (iv)
stakeholdergxternos secundarios (BUYSSE; VERBEKE, 2003).

Entretanto, as analises psicométricas desses ctwssindo apresentaram aderéncia ao modelo. Para
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obter aderéncia adequaga (<16 , N = 62) p > 0,05, GFI > .90, NFI > .90, CFI90, RMSEA < .085) (KLINE,
2005) mais de cinco itens dos doze itens origitime&yam de ser descartados, comprometendo o condeit
literatura. Assim, partiu-se para uma analise faltaxploratéria, usando a técnica de andlise depomente
principal (PCA) Erro! A referéncia de hiperlink ndo é valida) e rotacao ortogonal dos fatores e aproveitando
o critério VARIMAX, com normalizacdo de Kaiser (HRlet al, 1998). Os critérios para identificacdo de
fatores de Kayseeigenvalues(autovalores) sugeriu dois fatores, sendo apenagieiss com a variancia
explicada superior a 0,6. O testgee(CATTELL, 1966) mostrou um Unico fator coeigenvaluemaior que 1,0,
demonstrando que o conjunto de dados € unidimealsigisto que as escalas sdo psicométricas, es@ecH
sem ambiguidade (SACKETT; LARSON JR, 1990; WANOe&iSal, 1997), os itens detakeholderpodem ser

tratados de forma individual.

No que se refere aos itens de capacitacdes de atarajfmais especificamente, ao conceitge&ao
de processos sustentaveibuscaram-se itens de escala aplicadas em esantirsores (GAVRONSKEt al,
2011). Todos os itens se tratam de escalas tipert,.ikm que o respondente atribui uma pontuacétvadde
uma composicdo métrica de sete pontos de impoatdAdiedacdo completa dessas escalas também s@ranco
no Apéndice B, secdo 2. O construto foi purificd@URCHILL JR, 1979) e se descartou um dos itens po
apresentar erro padrdo superior & 0.80. Na anfdiseial confirmatoria do modelo final, obteve-seab
aderéncia do modelg%(5.5, N = 62) p > 0,05, GFI = .96, NFI = .94, GFI96, RMSEA = .017) dentro da faixa
esperada (KLINE, 2005). A confiabilidade, mediaapebnfiabilidade compostadmposite reliability ficou
acima dos valores minimos esperados (CR = 0.8imassmo a variancia média extraidav¢rage variance
extracted (AVE = 0.53) (HAIR et al, 1998). Apds a analise das propriedades psicazaéte purificacdo das
escalas, converteram-se as pontuacfes brutas aetasesomadas através da média aritmética de aadadid

construto.

Quanto as variaveis de controle, os seguintes f@masn utilizados: o tamanho da fabrica, ramo de
atividade (setor) da empresa, taxa de investimentonovos equipamentos, grau de internacionalizagéo
empresa, comprometimento da alta direcédo e pradieagstdo de qualidade total (TQM). O tamanhabeda
foi controlado na andlise, utilizando logaritmourat do nimero de empregados, devido ao fato ddafuieas
grandes pudessem ter mais recursos para investie@mlogias e praticas ambientais, distorcendfeitoedas
variaveis substantivas (VACHON; KLASSEN, 2006). €as de atuacdo da empresa também foi controlado,
para dirimir possiveis diferencas de setores imdist A taxa de investimento em novos equipamentos
(percentual de vendas investido) também foi inclusspeitando a preconizagcdo da literatura de @esta
ambiental (KLASSEN; VACHON, 2003). O grau de intacionalizacdo da empresa (percentual das vendas
destinadas a exportagdo) foi controlado, deviddastm de que empresas que atuam no mercado intenaci
estdo expostas a maiores pressées mercadolégicpsedis empresas que atuam localmente (DORMNIER,
2008), principalmente no que se refere a questiddseatais (ZHUet al, 2005). O nivel de comprometimento
da alta administracdo, medido em escala de impmetdil:10) atribuido as tais questBes (ver secdodd.

questionario).

Em estudos anteriores verificou-se que o comproneegtio dos gestores esta positivamente relacionado
a um melhor desenho de processos, atitudes daahealores, gestdo da forca de trabalho, relagémsoso
clientes e fornecedores, assim como orientacadiette (FLYNN et al, 1995; AHIRE; O'SHAUGHNESSY,
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1998). Por fim, foram controladas as praticas detégeda qualidade total (TQM), visto que, em estudo
anteriores, verificou-se que os investimentos eagnamas qualidade estdo positivamente relacionados
adocdo de praticas ambientais (ANGELL; KLASSEN, %9BLASSEN, 2000; KING; LENOX, 2001). O
construto TQM é composto por quatro itens (1:7):pfiogramas de melhoria; (i) sistemas de gestdo de
qualidade (PDCA, JIT, Kaizen, etc.); (iii) progresrde reducdo de desperdicios; e (iv) certificagiqualidade

(ISO 9001). As propriedades psicométricas do cotstTQM foram testadas através da analise fatorial
confirmatéria (CFA) e se obteve boa aderéncia adefoof? (6.3, N = 62) p > 0,05, GFI = .94, NFI = .90, GFI

.92, RMSEA = .019). Converteram-se, entdo, as pgdes brutas em escalas somada através da média
aritmética de cada item do construto. Com issoaaisiveis de controle utilizadas permitem captunathor a
relacao entre as pressdes d@keholdere as praticas de manufatura sustentavel. As eés@asislescritivas das

variaveis dessa andlise serao apresentadas juntocoesultados.

4.3  ANALISES E RESULTADOS

A Tabela 1 mostraas médias, desvio padrdo (DP) e correlacBes entvaraveis usadas neste estudo.
Na andlise de correlagdo, ndo houve colinearidaxteerea da variavel dependente com as variaveis
independentes. A (nica variavel independente @mimiada com a variavel dependente de forma
moderadamente significativa foi a presséo dos tmderes locais e interacionais (p = 0.37), alémvdasveis
de controle TQM (p = 0,59) e comprometimento da direcdo (p = 0,39). Assim, utilizou-se a técriea
regressdo multipla com estimativas dos coeficiet@s minimos quadrados ordinarios (OLS) para desetas

hip6teses propostas.
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Tabela 1 - Estatistica descritivas: gestdo de progsos sustentaveis e pressoes dtakeholders

. invst: investimento em novos equipamentos piredsit

12. unions: sindicatos e associa¢fes comerciais

Média DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1.gmp 454 110 —
2.size 564 082 025 —
3.tgm 436 1.14 059" 0417 —
4. intrl 14.76 34.20 -0.09 0.04 -0.08 —
5. invst 10.18 14.25 -0.04 0.00 -0.08 -0.13 —
6. commt 6.98 226 0.39 0.16 0.28" 0.05 -0.13 —
7. ngos 256 145 0.23 0.10 0.30° 0.31° 0.07 0.36" —
8. treats 286 165 0.19 0.20 0.21 0.31° 0.13 045" 080" —
9. media 314 162 028 0.12 0.23° 0.08 0.12 037" 0777 0617 —
10.commty 337 1.70 0.33 0.18 0.26 " 0.07 0.02 0.49™ 065™ 059™ 064" —
11. shrhid 386 185 031 023" 0.23° 0.25* 0.20 0.28° 067" 058™ 065" 0637 —
12. unions 409 134 0.01 0.00 0.10 0.01 0.11 0.15 048™ 0.44™ 0477 0427 048" —
13. compet 393 1.75 0.20 0.08 0.20 0.27° 0.01 043" 046™ 040" 047 0577 0477 043" —
14. employ 3.26 137 0.22 0.13 0.28° -0.03 0.04 033 043™ 031" 053" 066 045™ 053™ 055" —
15. supply 346 164 037 0.09 037" -0.11 0.22 0.47" 0.32° 0.31° 042" 045™ 0427 027" 0.30° 048" —
16. certag 430 1.61 027 037" 050™ 0.06 0.02 0.46™ 038" 046™ 038" 0.34° 043™ 038" 0.33° 042" 058" —
17. clients 440 1.64 031 0.19 0.27° -0.01 -0.04 034" 041" 045" 054™ 039" 029" 039" 043" 040" 037" 051" —
18. regulat 5.18 148 027 0.12 0.02 0.20 -0.02 0.25* 037" 044™ 039" 049™ 046 044™ 041" 025* 0.28° 0.30° 0.44™
Observacdes:
*=p<.1'=p<.05"=p<.01" =p <.001 7. ngo: organizagdes ndo-governamentais 14. employ: funcionarios e terceirizados
1. gmp: gestdo de processos sustentaveis 8. treats: acordos e tratados internacionais 15. supply: fornecedores locais e terceirizados
2. size: tamanho da fabrica (logartimo natural mange funcionarios) 9. media: veiculos de midia 16. certag: certificacOes
3. tgm: gestao da qualidade total 10. commty: comunidade local 17. clients: clientes locais e internacionais
4. intrl: grau de internacionalizagéo da fabrica 11. shrhld: acionistas e institui¢cdes financeiras 18. regulat: normativas e leis governamentais
5
6

. commt: comprometimento da alta geréncia

13. compet: competidores locais e internacionais
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A equacédo que descreve o modelo OLS a ser estitnado

V=Bt BsXs+ fcXcte

ondey é o construto das préaticas de gestdo de manufigtantavel é o interceptofs € o vetor dos
coeficientes das varidveis dependentes substanX¢agé o vetor dos coeficientes das varidveis depenslente
substantivas (pressdes diakeholdery B € o vetor dos coeficientes das variaveis de clenike é o vetor das

variaveis de controle, e o erro da estimativa.

Assim, modelou-se a seguinte equacao

GPM = B+ £ixngos + Soxtreats + Bsxcommty +4,xshrhdl + Ssxunions + Gxcompet +5xemploy
+ Gexsupply +fGoxcertag + fioxclients + Siixregulat + £,Xxngos  + fFisxmedia  + [igxsize  + Fisxinds
+ Biextgm + Bixintrl + Bigxinvst + Bigxcommt+ e.

@)

A Tabela 2 apresenta as estimados para os modelos. O modelostta o efeito das variaveis de
controle sobre as préticas de gestdo de process@ntaveis (GPM). O modelo 2 mostra o efeitospdassdes
dos stakeholdersnas praticas de gestdo de processos sustentaveisgréssdo apresentou indicadores de
aderéncia adequados aos dados. Na regressdo ddoModélizando as variaveis de controle, a estiat k47
é significativa p < 0,01) é a R= 0,46 indicando o modelo explica 46% da variantdana regressdo do Modelo
2, utilizando as pressoes dstskeholderem conjunto com variaveis de controle: a estaidhgss = 4,47 é
significativa ¢ < 0,01) é a R= 0,73 indicando que 73% da variancia, 27% a rdaisjue apenas com as
variaveis de controle do Modelo 1. Quanto aos wesiddo modelo, verifica-se, na Figura 9, que et&&oe
distribuidos aleatoriamente, proximo de zero, dedws limites de 0,5 e — 0,5, 0o que indica que dealmé

razoavelmente linear.
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Figura 9: Gréfico de residussrsusvalores ajustados.
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar, Aabela 2 que dentre os doze grupos ddakeholdersapenas quatro se mostram
estatisticamente significativos na regressao. Gardoprevisto nas hipo6teses, as pressfes de lginativas

governamentais e publicas, assim como as press@eacibnistas e instituicbes financeiras sdo pasitente
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relacionadas com o desenvolvimento de praticasedtig processos sustentaveis, suportando respeetite@

as Hipoteses 1 e P (= 0,05). A Hipbtese 3 (pressdes de clientes loeaigternacionais financeiras séo
positivamente relacionadas com o desenvolvimento pditicas de gestdo processos sustentaveis) foi
parcialmente suportada € 0,10). Contrariando a literatura, as presséesirdiicatos e associacdes comerciais,
0 modelo indicou efeito negativo quanto a adocapréeicas de gestdo de processos sustentaveisarcantdo a
Hipotese 2§ = 0,05).
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Tabela 2 - Regressao mudltipla: Press6es dstskeholders e praticas de gestao de processos sustentaveis

Variavel Escala GMP1 GMP2
(Intercepto) - 1.10 0.73

size Tamanho da fabrica log 0.04 -0.15
inds26 Setor de eletrdnicos e informética - -0.77 -1.30°
inds27 Setor de equipamentos elétricos - -0.45 -0.40
inds28 Setor metal-mecénico, maquinas - 0.20 0.60°
inds29 Setor partes automotivas - 0.32 0.85°
tgm Gestdo da qualidade total 1:7 051 0.66 ™
intrl Nivel de internacionalizacdo % 0.00 0.00
invst Investimento em equipamentos % 0.00 0.00
commt Compromentimento da alta gestdo 1:10 0.14 047"’
regulat Pressdes de leis e normativas 17 0.28
unions Pressdes de sindicatos e associagdes 17 "-0.33
clients Pressdes de clientes locais e internacionais 1.7 0.21°
supply Pressdes de fornecedores locais e interrasion 1:7 0.00
certag Pressdes de certificacdes ambientais 1:7 -0.16
employ Pressbes dos funcionarios e terceirizados 1.7 10 0
shrhid PressGes dos acionistas e instituicdes faias  1:7 0.27"
compet Pressfes dos competidores locais e intenasio 1.7 -0.11
ngos Pressdes de organiza¢des ndo-governamentais 1.7 0.26 -
treats Pressdes de tratados e acordos internacionais 1:7 -0.02
commty Pressfes da comunidade local 1.7 -0.11
media Pressfes dos veiculos de midia 1:7 0.07
R? 0.46 0.73
DR? 0.26

F 4517 4477

df 9,47 21,35
Observacoes:

*=p<.1'=p<.05"=p <.017 =p <.001

4.4 DISCUSSAO E CONSIDERACOES DO ESTUDO

O objetivo deste capitulo é de investigar o impalisstakeholdersias praticas de manufatura, mais

especificamente gestdo de processos sustentawss. reodelo foi elaborado, primeiramente, definiado

principais fontes de pressfes dsiakeholdersambientais, sendo eles: (i) pressdes de leis e ativas; (ii)

pressdes sindicatos e associagdes; (iii) pressbebentes locais e internacionais; (iv) press@efodnecedores

locais e internacionais; (v) pressfes de certifieacambientais; (vi) press@es dos funcionariogaeitezados;

(vii) pressBes dos acionistas e instituicbes firaas; (viii) pressfes dos competidores locaistermacionais;

(ix) pressdes de organizacdes nao-governamentdispréssdes de tratados e acordos internacionss; (
pressdes da comunidade local; e, (xii) pressées@loslos de midia (BUYSSE; VERBEKE, 2003; MURILLO-
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LUNA et al, 2008).

Posteriormente, essetakeholdergoram teérica e empiricamente relacionados a addeguraticas de
gestao de processos sustentaveis, definidas c@méieas internas de gestdo ambiental voltadasga@horia
do desempenho ambiental. Este estudo contribwormieaf Gnica para a estratégia de operacbes susentawis
busca verificar estatisticamente a relacdo das@essdostakeholdere a gestdo de processos sustentaveis de
manufatura (GAVRONSKIet al, 2011). A fim contornar outros fatores relaciormdo adogédo de praticas
ambientais, foram controladas as seguintes vasawvetamanho da fabrica, a taxa de investimentmevos
equipamentos, grau de internacionalizacdo da emptemprometimento da alta direcdo e praticas s&igela
qualidade total (TQM).

Embora a literatura apresente relativa importaactadosstakeholdersapenas a pressao de alguns
grupos sdo percebidos como relevantes na formuldedestratégias de operacdes sustentaveis. O modelo
testado neste estudo, através da regressdo liemenciou que as pressfes oriundas stiEkeholders
regulatérios (leis e normativas governamentaisyligates locais e internacionais e dos acionistastituicbes
financeiras séo significativamente relacionados eogestdo de processos sustentiveis de manufAssian,

tém-se suporte para as Hipoteses 1, 7 e parciament

As pressfes de leis, normativas governamentaiblicas (Hipotese 1) sdo considerados pela litesatur
com um dos grupos mais 6bvios que se refere a adte@raticas ambientais da empresa (Z4@l, 2005).
Uma possivel explicacdo esta no fato que as engresa podem negligenciar tais pressdes, sob pendale
poderem operar e ter a fabrica fechada pela namodéncia desses fatores. Ha relatos de diversaesas que
foram impedidas de “abrir suas portas” devido élemas ambientais. Como implicacdo gerencial pase e
achado, mostra que as empresas destinam grandetdmpa para a legislacdo ambiental, pois os gestor

tomam ciéncia de que o ndo atendimento a essadpsesnpacta diretamente nas operacdes da fabrica.

Quanto & Hipotese 3, as pressdes dos clientess lecaiternacionais sdo positivamente relacionadas
com a gestdo de processos sustentadveis em maaufAt@mpresa deve responder a essakeholderssob
pena de ter seus contratos de fornecimentos caloseta ser excluida da base de fornecedores ddeclier
fato, os clientes tém se tornado cada vez maisc@nes das praticas ambientais de seus fornecgdore
buscando incorporéa-las nos processos de gestaopdensntos (GREENMNet al, 1998; WALTON et al, 1998;
PREUSS, 2001). Essa é uma implicacdo gerencialaeie para os estudos de estratégia de operagieeia
de suprimentos sustentaveis. E preciso que osrgesistejam atentos as demandas de seus cliessies camo
a busca de relacionamento colaborativo para a melbonjunta e compartilhada da gestdo ambientdiNSet
al., 2000; KLASSEN; VACHON, 2003). Um exemplo é a iattia automobilistica (KOPLINt al, 2007), em
gue os fornecedores devem cumprir 0s requisitosndatadora para poderem participar dos contratos de

fornecimento e das licitacbes.

Por fim, as pressbes dos acionistas e instituifidesceiras para a adocao de praticas ambientais
(Hipbtese 7) apresenta outra importante implicagé@ncial: os individuos e instituicdes que investea
empresa requerem que elas tenham instrumentostieapréle gestdo ambientais adequadas. Visto que os
acionistas buscam maximizar os rendimentos sobrevestimentos, assim como as instituicdes finansei
buscam minimizar o risco do investimento, esse @rde stakeholdersentende que o ndo cumprimento de

requerimentos ambientais ou praticas ndo sustestamebientalmente potencializam o risco do investito
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(AMBEC; LANOIE, 2008; REINHARDTet al, 2008). De fato, acidentes ambientais impactarmetatinente
sobre o preco das acdes de uma empresa (ORLIT&KaY, 2003; GOLDSTEIN; WIEST, 2007). Um exemplo
€ o acidente ambiental da plataforma Piper Alpparada pela Oxy, que em 1988 contaminou um raiokB06
do mar nérdico, causando cerca de 1.4 milhdes&jaipos diretos e suas acdes operaram com maididel@
perdas por cinco anos consecutivos (KNIGEiTal, 1996). Dessa forma, atakeholdersque investem nas

empresas querem assegurar o investimento atraodao praticas ambientais.

Os achados delineados acima possuem relativa mgglicgerencial. Através deste estudo, 0s gestores
podem consultar os principasakeholderspara discussdo sobre praticas ambientais, escethaégica de
tecnologias ambientais na manufatura ou desenvehtionde um novo produto com apelo ambiental. Earitet
as conclus@es deste estudo devem ser interpratadasma cautelosa, devido a suas limitagcdes. amente,

0 nimero de caso € pequeno (63 respondentes) eseapa apenas 22% da populacdo. Embora a taxa de
resposta apresentada esteja de acordo com a retadaepela literatura (MALHOTRA; GROVER, 1998), a
generalizacdo do estudo se torna limitada, assmoam teste da estabilidade do modelo com a arfaliegal
confirmatoria. Outra limitagdo importante se refanestricdo de um respondente da pesquisa: apegerente

industrial foi consultado.

Assim, embora ndo tenham sido encontradas evid€rgigmificativas da importancia do demais
stakeholders ndo se pode afirmar que eles ndo exercam infiuémes praticas de gestdo sustentaveis de
manufatura, pois nem sempre o0s gerentes da fapaoeebem as pressbes datakeholders(TADISNA;
BETTS, 2012). Um exemplo disso foi que ndo ha Balatas pressfes dos sindicatos e associacdes angses
na regressao. Ha diversas evidéncia na literalugaegsestakeholderslesempenhem um papel crucial para as
gestdo de processos sustentaveis. Uma possivétamgad para esse achado € que os gestores nabagrerce

qualquer pressédo desstakeholders.

Esse achado deve ser investigado em estudos futdlasonalmente, como este estudo se limitou a
investigar empresas industriais, pode-se inferie gieterminados grupos dsakeholderssdo percebidos
diretamente pela empresa. Por exemplo, a MatteR@0, realizou umecall da linha de brinquedos Fischer-
Price, devido ao excesso de chumbo na tinta (H@Y®I, 2008). Como a empresa vende produtos para
consumidor final, a mesma sofreu pressfes de detios grupos dstakeholderscomo a midia. Para os
fornecedores, a pressdo por sustentabilidade fginada apenas da Mattel. Assim, pode-se suporague
pressdes dostakeholdersse modificam ao longo da cadeia de suprimentos. Essat§o € importante e se

sugere que seja investigada em futuros estudos.

Outra sugestdo de estudos futuros é que verifisaelacées das pressdes dtekeholderscom as
praticas de gestdo sustentaveis de suprimentds,quie a sustentabilidade em cadeia de supriméntos tema
emergente. Visto que este estudo utilizou-se dadgde regresséao linear, futuros estudos podeicaaplutros
métodos de analise, como por exemplo, modelagearlinierarquica (HLM) (RAUDENBUSH; BRYK, 2002).
Por fim, dada a natureza de corte transversal @ssbelo, sugere-se uma pesquisa longitudinal, gpadguar

possiveis mudancas nas pressfestideholderso longo tempo.
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5 ESTUDO 2 - ANALISE~ DO CONTEXTO INSTITUCIONAL COMO M ODERADOR NAS
PRATICAS DE OPERACOES E DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEIS

A funcédo producéo é considerada uma atividade eamadglobalizada que vem sendo desempenhada
em diversas localidades geograficamente disperfdas.fato, historicamente se verifica a migracdo de
determinados setores produtivos de paises des@v®lpara paises em desenvolvimento. Um exemplaséao
previsbes da Organizacdo para a Cooperacdo e [bgemnto Econbémico (OECD) que estimam que a
participacéo global do produto interno bruto (PéB} paises desenvolvidos vai cair de 60% em 20@042%
em 2030 (RADJOU; KAIPA, 2010; ALBUJAt al, 2011).

Essa dispersao traz novos desafios e requer napasidades e habilidades dos gestores de operacdes.
Embora a area de operacdes tradicionalmente esiadatividades de operacdes a nivel internacional
(CHAKRAVARTY et al, 1997; ROTHet al, 1997; PAGELLet al, 2005), grande parte da literatura até 2000
se restringe a comparar as operagdes das empresassthdos Unidos com subsidiarias em outros paises
(PRASAD et al, 2001) e, quando os paises em desenvolvimento sieo da pesquisa, geralmente ha uma
Unica descricéo das fabricas do pais em desenvaiw{FLEURY, 1999; KARHUNEN, 2008) ou a relagédo da
empresa em um pais em desenvolvimento com os dieumtes de paises desenvolvidos (BOULAKSIL;
FRANSOO, 2009). No entanto, verificaram-se poucetud®s que testam como as variaveis de gestédo
estratégica de operacdes variam entre diferenfespAHMAD; SCHROEDER, 2003; PAGEL&t al, 2005;
CAGLIANO et al, 2011). A escassez de comparativos transnaciatwimdicadores na area de gestdo de

operacdes revela uma importante lacuna, tantogppesgquisa como para a pratica.

Dessa forma, ainda ndo ha evidéncias na literasinbee a consisténcia estratégica de operagfes entre
diferentes paises. Assim, este estudo busca congmeas relagbes entre as variaveis importantestdatégia
de operagbes, como critérios competitivos, préatieasbientais, relacionamento com fornecedores e

aprendizagem organizacional, utilizando a varigaés como fator moderador.

5.1 MODELO DE PESQUISA

O modelo tedrico a ser testado se apoia na literata visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991, 1996): os recursos basicos da fabt@lacomo o aprendizado organizacional, formam as
capacitagcdes de baixo nivel, como o processgedtfio sustentaveis de processos (GPNEssas capacitacdes
de baixo nivel desenvolvem capacita¢gfes de alil,rtsd como agestdo sustentavel de suprimentos (GSM)
(GAVRONSKI et al, 2011). Esses recursos e capacidades estdo nadomcom o desempenho da empresa em
seus critérios competitivos. Nesse modelo, adiesgna contexto institucional como uma extenséosttatégia
(PENGet al, 2009). De acordo com a literatura, o contexttitinsonal fornecido por um pais pode influenciar

as relacbes que a teoria da RBV sugere.

Dessa forma, as relacbes entre os recursos e asitegpes da fabrica, bem como entre os recurass e
capacitacdes e o desempenho da fabrica, deve slarao pelo pais onde a unidade esta operandgusafi

abaixo mostra o modelo a ser testado.
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Figura 10: Modelo de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Os recursos da fabrica sdo considerados, neste estudo, como 0 processapmdizagem
organizacional. Embora seja vasta a literaturaesaprendizado organizacional (FIOL; LYLES, 1985;RRE
et al, 2000; TUet al, 2006), estudos anteriores verificam que o aprewdi externo é relevante na area de
operagfes (GAVRONSKI, 2009). O processo de trocaotdecimento é dividido em conhecimento interno e
externo (PAIVAet al, 2008). A troca de conhecimento externo se apaiaquisicdo de novas informagdes de

fonte externas (COHEN; LEVINTHAL, 1990) enquantotraca de conhecimento interno é o nivel de

comunicacao e difusdo de conhecimento dentro daesap

As capacitacdes de manufaturacontemplam o conjunto de recursos fisicos, finmose humanos,
tecnolégicos e organizacionais (GRANT, 1991) copadi®s por rotinas e processos organizacionais (OBRLS
WINTER, 1982) implementados dentro da fabrica. Cesga abordagem invoca diversos conceitos, esigoest
se restringe @estdo de processos sustentaveis (GPMBsse conceito se refere a préaticas internas std@e
ambiental (ZHUet al, 2008) voltadas para melhoria do desempenho atalhi@mo prevencdo e controle da
poluicdo (KLASSEN; WHYBARK, 1999b, 1999a) e outrpgaticas que beneficiem a sustentabilidade das
operacdes (GAVRONSKI, 2009).

Os processos acima descritos requerem um conjuatccamnpeténcias e recursos para a sua
implementacdo, como habilidades gerenciais (ratacias principalmente ao aprendizado organizacional
interno) e tecnologias ambientais adquiridas daeefo externas (PAIVAet al, 2008). Dessa forma, pode-se
inferir que, em paises desenvolvidos, onde o maqoigé mais barato e os salarios sdo mais elevad@®M
sera dependente da troca de conhecimento extergoaeto em paises em desenvolvimento, onde o né&guin

€ mais caro e os salarios sédo mais baixos, 0 GPAMspendente da troca de conhecimento interno.

Adicionalmente, através de outros estudos, podesperar que, em paises desenvolvidos, a troca de

conhecimento interno possa aumentar a complexidaddransferéncia de informacdes (EISENHARDT,;
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SANTOS, 2002; HANSENMt al, 2005). Dessa forma, sdo propostas as seguimétebes:

Hipétese l1a -A interagcdo entre a troca de conhecimento internasecapacitacdes de manufatura

sustentavel é positivamente associada em paisedssnvolvimento.

Hipotese 1b — A interacdo entre a troca de conheoim interno e as capacitacdes de manufatura

sustentavel ndo esta relacionada em paises destéto®l

Hipotese 2a -A interacdo€Nntre toca de conhecimento externo e as capacita¢des afrifatura

sustentavel ndo esta relacionada em paises em\d#ginento.

Hip6tese 2b — A interacdo entre a troca de conhenim externo e as capacitagbes de manufatura

sustentavel é positivamente associada em paiseswd#gidos.

Além das capacitacfes de manufatura sustentavelmpsesas devem implementar mecanismos para
monitorar, avaliar e melhorar uma base de forneesd(GREENet al, 1998), definido no modelo como
capacitagfes de suprimentosCom crescente tendéncia de terceirizacdo dadadirs, deve-se buscar também
melhorar o desempenho dos fornecedores, para gumepeesa melhore suas operacdes (KAMATH; LIKER,
1994; LIKER et al, 1996). Dentre as diversas atividades nas relaglige-fornecedor, este estudo centra-se
apenas nas praticas destdo de suprimentos sustentavetjue € composta por: selecdo de fornecedores,
monitoramento de fornecedores e colaboracdo camdedores (GAVRONSKat al, 2011).

A etapa de selecdo sustentavel de fornecedorem@usdo de critérios ambientais para selecdo de
fornecedores ambientais. O monitoramento susteintevéornecedores consiste nas atividades de aizdigo
avaliagdo, para assegurar que os fornecedoresaatedd exigéncias definidas previamente. Por fim, a
colaboragéo sustentavel com fornecedores compregicgigivas conjuntas entre os funcionarios e @esstom
os atuais fornecedores para a melhoria do desemenhbiental. Pesquisas anteriores mostram quet@oges
processos sustentaveis (GPM) é fator mediador eatrecursos da fabrica e a gestao sustentavepdengntos
(GAVRONSKI et al, 2011). No entanto, ndo ha evidéncias na litemapara inferir que essas relacdes sao

distintas entre paises desenvolvidos e paises semddvimentos. Assim, tém-se as seguintes hipgitese

Hipo6tese 3a -Quando o gerenciamento de processos sustentaveisrda na empresa, a eficacia do

processos de selecdo sustentavel de fornecedoné®ta aumenta.
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Hipotese 3b -Quando o gerenciamento de processos sustentavéiemsniveis mais avancados na

empresa, 0 monitoramento sustentavel dos forneesdambém é elevado.

Hipo6tese 3c -Quando o gerenciamento de processos sustentaudiemsniveis mais avancados na

empresa, a colaboracédo sustentavel com os forneesd@omais elevada.

Diversos estudos evidenciam que o desempenho riEsioy competitivos € um dos principais
objetivos da estratégia de operacdes (HAESI, 2004). As dimensdes tradicionalmente almejadascato,
qualidade, entrega e flexibilidade (WHEELWRIGHT 849. Recentemente, pode-se incorporar as dimeulgbes
inovagdo, ou desenvolvimento de novos produtos [8Weét al, 2006), desempenho ambiental (JIMENEZ;
LORENTE, 2001), e desempenho social (AWAYSHEH; KISEN, 2010).

Dimensdes dalesempenho de manufaturaestdo ligadas a praticas de manufatura (KETOKIVI,
SCHROEDER, 2004). As fabricas que buscam pratieapahta em manufatura ampliam suas fronteiras de
desempenho (LIUet al, 2011), obtendo vantagens competitivas sustestdq@&OLOTLA et al, 2003). A
literatura em estratégia de operacdes frequentenaasiocia o desempenho em manufatura com as prdéca
aprendizado organizacional, mais especificament#oea de conhecimento interno e externo (AHMAD;
SCHROEDER, 2003; PAIVAet al, 2008), com a gestéo de processos sustentave SSBEN; WHYBARK,
1999b; KLASSEN, 2000), e com a gestdo sustent&deisuprimentos (RAO, 2002; ZHU; SARKIS, 2004).
Consistentemente com a literatura existente, pedefsrir que 0s recursos e capacitagdes de mamafastdo
positivamente relacionados com o desempenho defatarar No entanto, argumenta-se que as diferengas

paises desenvolvidos e os paises emergentes pea@e alinclinacdo dessas relacoes.

Como os paises desenvolvidos possuem acesso aegumips de producdo a custos mais baixos, e 0s
salarios sdo mais altos, espera-se que 0s retsafissanciais vira da aquisicdo de equipamentosneltaias,
ao invés de investir em recursos para os funcios@ésenvolver novas solug8es internamento. Portaata 0s
paises desenvolvidos, a troca de conhecimentonextexi estar mais relacionada ao desempenho deigiod

do que nos paises em desenvolvimento, e trocardecinento interno serd mais relacionado ao desgmpe
da producdo em paises em desenvolvimento do queaisss desenvolvidoslo entanto, ndo se espera um

efeito pais sobre a relagdo entre o desempenhcadafatura e a gestdo de processos sustentaveistreuoe

desempenho de manufatura e gestao de suprimestestsavel. Assim, as hipéteses:

Hipétese 4a— Desempenho em operagfes esta positivamente redaiioa troca de conhecimento

interno nos paises em desenvolvimento.

Hipo6tese 4b -Desempenho de operacdes ndo esta relacionada a ttecconhecimento interno nos

paises desenvolvidos.
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Hipétese 5a — Desempenho em operacdes nédo estioredda a troca de conhecimento externo nos

paises em desenvolvimento.

Hipotese 5b — Desempenho em operacdes esta positita relacionado a troca de conhecimento

externo nos paises desenvolvidos.

Hipétese 6 -Desempenho em operacdes esta positivamente redmioa gestdo de processos

sustentaveis, tanto em paises desenvolvidos e smwdvimento.

Hipétese 7 -Desempenho em operagfes estd positivamente refaftioa gestdo de suprimentos

sustentavel, tanto em paises desenvolvidos e emwtdgmento.

5.2 METODO DE ANALISE

Para a comparacdo do efeito pais, foram escollidas paises. Ao escolher apenas dois paises, a
comparacdo pode ser facilmente realizada, incluiagdenas uma variavelummy Como ndo é possivel
adicionar mais variaveis de controle, comuns empesatdes entre paises, como o produto interno (PUR)
(VACHON, 2010), escolheram-se cautelosamente daisep comparaveis: Brasil e Canada. Tais paises
apresentam diversas caracteristicas em comum; dAtdrgtorial possui tamanho similar (8,459,417kseq vs.
9,093,507 sq km; cerca de 7% de diferenca), o P#Bndar (1,75 trilhdes de ddlares contra 1,5hds de
délares), assim como a sua evolucdo histérica Figura 11), a composicao do PIB por setor também é
semelhante (agricultura: 5,8%rsus2,2%; indistria 26,8%ersus26,8%; e servigos: 67,4%ersus71,5%)
(THE WORLD BANK, 2012). Dessa forma, ao comparar falsricas nesses dois paises, essas variaveis

macroecondmicas estao controladas.

1000

= Brazil
100 .
Canada
(log scale)
10

1970 1980 1990 2000 2010
(from 1961 to 2010) (in billions of US dollars per year)

Computed by WolframAlpha

Figura 11: Evolucdo comparativa do produto intédsndo do BrasivesusCanada de 1961 a 2010 em USD.
Fonte: Wolfram Alpha Computational Knowledge Enginwevw.wolframalpha.com)

Apesar dessas semelhancas macroeconémicas, o 8m@<slanada sédo paises diferentes em aspectos
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socioecondmicos. Com uma populagdo muito maiorog@anada (195 milhdesersus33,9 milhdes), o Brasil
tem um PIBper capitamuito menor que o Canada (respectivamente 10,84tatesversus39,4 mil dolares) e a

disparidade de renda, medida pelo indice de Ghaim®ém é muito maior (53y&rsus32,1).

Na classificacdo econémica do Banco Mundial, o iBezsenquadra como pais em desenvolvimento,
enquanto o Canada se enquadra como pais deseavpliiiE WORLD BANK, 2012). Também se verifica que
0 Canada esta listado no Anexo B do Protocolo ded{ycomo um dos paises desenvolvidos que devamired

as emissoes de gases de efeito estufa, enquamssibrigio esta listado.

Outro fator que torna essa comparacdo entre ppésssvel € a semelhangca nas amostras obtidas no
Brasil e no Canada. Em ambos paises, enderecomyzesas do ramo metal-mecanico e eletroeletrdnico e
obteve-se uma taxa de resposta similar (22y8%us18,7%). As caracteristicas da amostra, como pawofil
informante, receita da fabrica, idade da fabriceestimentos em equipamentos de producdo também séo
similares. Entretanto, no Brasil, os equipamentoslytivos sdo mais novos (7096rsus50% até 10 anos) e
também se verificou que, no Brasil, 81% das empreda de capital nacional, contra 49,4% no Canaala (

um detalhamento completo da amostra, ver Apéndice C

Quanto a técnica de coleta de dados, todos osdeenescalas sao apresentados no Apéndice B.9ara a
medidas de gestdo de suprimentos sustentaveifiogéstprocessos sustentaveis e aprendizado organiai
obtiveram-se escalas a partir de estudos previanmmrtilicados (GAVRONSKI, 2009; GAVRONSHdt al,

2011), a fim de se garantir a validade e a codfitenle dos dados expostos.

Utilizou-se andlise fatorial confirmatéria para leataas propriedades psicométricas das escalas do
questionario (BOLLEN, 1998). As analises foramimsalas com o pacote estatistico R (R PROJECT, 20lD)
analise fatorial confirmatéria (CFA) dos itens dacitacdes de manufatura, mais especificamgattdo de
processos sustentavei® dados apresentaram aderéncia adequada ao nigd@d., N = 156) p > 0,10, GFI =
.98, NFI = .97, CFI = .98, RMSEA = .07) dentro @éx& esperada (KLINE, 2005). A confiabilidade, naedi
pela confiabilidade compostagmposite reliability, ficou acima dos valores minimos esperados (CRB23,
assim como a variancia média extraidaefage variance extractpdAVE = .50) (HAIR, ANDERSON et al.,
1998).

O modelo degestdo de suprimentos sustentdveiscomposto pelos construtos de selecao,
monitoramento e colaboracdo, também apresentoader@ncia na CFAy{ (51, N = 156) p > 0,05, GFI = .93,
NFI = .96, CFI = .97, RMSEA = .09), a confiabilidados construtos, medida pela confiabilidade cotapos
também ficou acima dos valores minimos esperadBs>(B7) assim como a variancia média extraida (AVE
.69). Por fim, o modelo daprendizado organizacional composto pelos construtos de troca de conheciment
interno e externo, também apresentou resultadaguades no CFAf (44, N = 156) p > 0,10, GFI = .89, NFI
= .84, CFl = .96, RMSEA = .07), a confiabilidadesdmnstrutos, medida pela confiabilidade compastdbém

ficou acima dos valores minimos esperados (CR pa&m como a variancia média extraida (AVE >..45)

Para a mensuracédo desempenho em manufaturautilizaram-se as escalas tradicionais da literatura
custo, qualidade, entrega e flexibilidade (WHEEL\@RIT, 1984) e desenvolvimento de novos produtos
(SWINK et al, 2006). Para a medicdo dessas variaveis, foiitsal@ aos gestores que comparassem o0

desempenho da fabrica com os seus concorrenteg,(AIL2009), pratica habitual nas pesquisas enatégfia
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de operacOes (LI@t al, 2011).

Quanto as variaveis de controle, utilizou-se o tamada fabrica, calculado pelo logaritmo natural do
namero de funcionarios e de empregado, devidotaalfaque as fabricas maiores podem ter mais ez para
investir em aprendizado e processos internos (GANEKI et al, 2011). A variavel pais foi controlada através

da codificacdo 1 para o Brasil e 0 para o Canaali@ Pelhor apresentacédo, a variavel foi chamadxatsl.

As hipoéteses deste estudo foram testadas por mefegiessdo multivariada com minimos quadrados
ordinarios (OLS). Utilizou-se a técnica de mediagianoderacdo de Baron e Kenny (1986) para evitar
problemas de especificagcdo do modelo e estimativeficientes dos efeitos entre os recursos da dabri
capacitacbes de manufatura e capacitagfes de smposn Entretanto, ndo ha como fornecer evidérdeas

mediacdo, uma vez que tomamos todas as medidassaoatempo.

As simulacdes testadas neste estudo sdo as maereadoras disponiveis, sugerindo menor numero de
erros Tipo | (MACKINNONet al, 2002). Para testar o efeito de mediacéo, Bargenmy(1986) sugerem trés
etapas: (i) regredir o mediador sobre as variavelspendentes; (ii) regredir a variavel dependeat® as

variaveis independentes; e, (iii) regredir a vagidlependente no mediador e as variaveis indeptaslen

Essas trés condigGes devem satisfazer: (i) asvesiindependentes e a variavel mediadora deve esta
relacionadas na primeira regresséao; (ii) as vaisavelependentes e dependentes devem ser relaammead
segunda regressao; e, por fim, (ii) o mediador eamavel dependente deve estar relacionado naiterc
regressdo. O fator mediador é considerado perdeita relacdo entre as variaveis dependentes ecimdieptes
nao for significativo quando o mediador for cordidd. Se o coeficiente da variavel independenteaafad
significativo na terceira regressao, mas menor g segunda regressao, o mediador tem um efeto é
indireto sobre as variaveis dependentes. Entdogdiamior € considerado parcial na moderacdo. A satas

descritivas das variaveis desta andlise serdoaypesas junto com os resultados.

5.3 ANALISES E RESULTADOS

A Tabela 3 apresenta as médias, desvio padrao (DP) e cdieslagntre as variaveis usadas neste
estudo. Na andlise de correlagdo, ndo houve calilzeie extrema da varidvel dependente com as egiav
independentes. Assim, pode-se utilizar a técnicaedeessdo multipla, com estimativas dos coefieembm

minimos quadrados ordinarios (OLS) para os teste$ipp6teses propostas.
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Tabela 3 - Estatistica descritivas: gestdo de progsos sustentaveis e pressoes dtakeholders

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. gpm —
2.spc 043 ™ —
3.spm 037" 069 ™ —
4. sps 043™ 059 ™ 0817 —
5. ike 0.14 0.01 -0.03 0.05 -
6. eke 038™ 042 ™ 020" 0227 0417 —
7. cost 020" 015 * 0.17* 0127 0.11 017 —
8. qual 022" 0.05 -0.12 -0.01 0277 0.30™ 0.28° —
9. delv 0.22 ° 0.10 0.08 0.10 0.31™ 023" 0377 031”7 —
10. flex 0.08 0.09 0.08 0.12 022" 0.23" 0.20° 026™ 0527 —
11. nprd 0.15 0.12 ° 0.01 0.02 0.33™ 048" 0.18* 040™ 035" 0357 —
12. size 0.22° 029 © 0337 0367 -0.09 0.10 0.09 0.02 -0.19° -0.08 -0.04 —
13. brazif  0.01 036 ™ 0327 0.24° -0.06 0.22° 0.00 -0.10 -0.06 0.08 0.14 0.35" —
Mean 4.14 2.55 2.03 2.09 5.19 4.82 4.27 5.45 5.09 5.17 448 2 53041
SD 1.23 1.47 1.32 1.37 0.98 0.97 1.18 1.04 1.27 1.14 1.56 0.94.49 0
Range 1.7 1.7 1:7 1.7 1:7 1:7 1.7 1:7 1:7 1:7 1.7 0:1
Observacoes

& 0=Canada 1=Brazil
*=p<.1'=p<.05"=p<.01"=p<.001
n= 156 casos
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A Tabela 4 apresenta as medidas, desvio padrao e ttelstdodas as variaveis utilizadas neste estudo,
por pais. Na media, as fabricas Brasileiras da siengdo maiores que as fabricas Canadenses, etdretta

diferenca sera controlada ao incluir a varidvelaano da fabrica nas estimativas do modelo.

Tabela 4 — Estatistica descritiva e testiedas amostras

Pais Canada Brasil
Média DP Média DP t-test
gpm 4.16 1.35 4.17 1.06 -0.08

spc 221 1.41 3.04 145 -3.51
spm 1.73 1.13 246  1.39 -3.46
Sps 1.90 1.31 240 146 -2.13
ike 5.23 0.96 512 0.99 0.68

eke 461 0.98 497 0.88 -2.41
size 5.01 0.88 568 0.82 -4.83
cost 4.23 1.13 421 1.26 0.08
qual 5.50 1.00 542 1.03 0.49
delv 5.13 1.23 502 1.29 0.54
flex 5.17 1.18 527 110 -0.54
nprd 4.46 1.54 472 152 -1.02

N 94 62

Observacdes:
*=p<.1'=p<.05"=p<.01" =p <.001

A equacédo que descreve o modelo OLS a ser estitnado

V=6 BsXs+ fec X+ fuXu e

ondey é o construto das préaticas de gestdo de manufaigtantavel é o interceptofs € o vetor dos
coeficientes das variaveis dependentes substantvés € o vetor dos coeficientes das variaveis depenslente
substantivas: € o vetor dos coeficientes das varidveis de clentoXc é o vetor das varidveis de contrgff,
é o vetor dos coeficientes das variaveis de modesadoX,, € o vetor das variaveis de moderadorag ® erro

da estimativa.

Para o modelo dgestéo de processos sustentave@RM) como variavel dependente toma a seguinte

forma

GPM = S, + Bixsize + Boxike + Bzxeke + Bxbrazil + Bsxike:brazil + Ssxeke:brazil + + g,
1)

ondesizeé o tamanho da fabricée € o a troca de conhecimento interekeé a troca de conhecimento
externo ebrazil é a variavel pais. Aabela 5refere-se ao conjunto de Hip6teses 1a, 1b, 2a Béh o modelo
GPM 1, os vetore$, a Ssforam restringidos a zero. Para o modelo GPd& 2etoregs, a fsforam restringidos
a zero. Os modelos GPM 1 e GPM 2 foram fornecidgoa fins comparativos. O modelo GPM 3 proporciona
uma interacdo entre as variaveis continiles € eke com uma variavel categérichr@zil), a interpretacéo do

coeficientes é a seguintgs € a inclinagdo dake quandobrazil = 0 (fAbricas canadenses), enquafc a
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mudanca da inclinacéo pake no brazil = 1 (fabricas brasileiras).

Conforme esperado, a troca de conhecimento in{gtaptem uma relacéo positiva e significativa com
GPM nas fabricas brasileiras, enquanto tem umaaelaegativa e significativa com GPM nas fabricas
canadenses. Portanto, ha evidéncias estatisticampalipéteses 1la e 1b. No entanto, a troca deeconento
externo €ke contrariando as expectativas esta positivametdeionada com a gestao de processos sustentaveis

para ambos o0s paises, fornecendo assim suporta phipatese 2b, mas ndo para a Hip6tese 2a.

Tabela 5 — Regressao multipla: gestao de processustentaveis

GFM 1 GFM 2 GFM 3
(Intercepto) 2.58" 1.48* 2.09°
size 0.30" 0.24° 0.32"
ike -0.10 -04°
eke 0.41™ 0.49™
brezil @ 257
ike:brazil 0.55"
eke:brazil -0.1
R? 0.0t 0.1< 0.1¢
AR? 0.0¢ 0.0t
F 7.58" 7357 5427
df 1150 3147 6144
Observacoes:

& 0=Cenede 1=Brezil
*=p<.1'=p<.05"=p<.01" =p <.00:

Para o modelo dgestéo de suprimentos sustentave{&SM), (selecéo, monitoramento e colaboragéo)

como variavel dependente toma a seguinte forma

GSM = B, + Bixsize + Boxike + Bsxeke + Bxgpm + Bsxbrazil + Bsxike:brazil +
+Brxeke:brazil + Bxgpm:brazil + &, (2)

ondesizeé o tamanho da fabricée € o a troca de conhecimento interekeé a troca de conhecimento
externo,gpmé a gestao de processos sustentavbiaazl é a variavel pais. Aabela 6 refere-se as Hipoteses
3a, 3b e 3c. Para fins de apresentacdo, os modelegam apenas uma variavel de controle. Entretnto
fornecido AR? deste modelo para os outros modelos com os reculsofabrica (troca de conhecimento),
denominado como modelo 1. Para o Modelo 1, os egflra Ssforam restringidos a zero. Para o Modelo 2, os
vetores a stambém foram restringidos a zero. Ao libefar torna-se capaz de avaliar, na mudancA.eq5;

do Modelo 1 e 2, se a mediacéo esta ocorrendo.

Nos testes de mediacdo (BARON; KENNY, 1986)gsmmediar a relacdo entilee e GSM e entreke
e GSM, o coeficientes d&e e ekedevem cair no Modelo 1 e 2. O Modelo 3 proporciana interacdo das

variaveis continuaske, ekee gpn) com uma variavel categoérichrézil), a interpretacdo dos coeficientes é a
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seguinte 5, € a inclinacdo dike no brazil = 0 (plantas canadenses), enqught® a inclinacao die no brazil =
1 (plantas brasileiras). Da mesma forg€ a inclinagao dakeno brazil = 0 (plantas canadenses), enquafito
€ a inclinacao dake no brazil = 1 (plantas brasileiras), g, é a inclinacdo dgpm no brazil = 0 (plantas

canadenses), enquareé a inclinacdo dakeno brazil = 1 (plantas brasileiras).

Conforme previsto, gestdo de processos sustentdeglsia, mesmo que parcialmente, a relagdo entre
troca de conhecimento interna e externa e a gelg&uprimentos sustentaveis para as trés do GSdtEse
monitoramento e colaboragdo). Além disso, veriieaque o GPM esté positivamente relacionado a&eleg
monitoramento e colaboragao, fornecendo suporta parHipoteses 3a, 3b e 3c. Adicionalmente, cordorm
previsto, os coeficientes dos termos de interagé@osdo significativos. Desta forma, nao ha efeitqdis na

relacao entre gestao de processos sustentavessi® gie suprimentos sustentaveis.
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Tabela 6 - Regressao multipla: gestdo de suprimergaustentaveis (colaboracédo, monitoramento e selega

Colaborzcdo Monitoremento Seleca

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Intercepto) -1.07 -16° -1.08 -0.60 -1.1 -0.30 -1.1 -1.77° 217
size 0.34" 0.27° 0.15 0.40™ 0.35" 0.25" 0.45™ 0.38" 035"
ike -0.28" -0.3° -0.22 -0.16 -0.1 -0.24 -0 0.00 0.02
eke 0.69™ 0.55™ 0.40° 0.28" 0.15 0.17 0.21* 0.02 0.03
gpm 0.35™ 0.42™ 0.32" 0.29" 0.42™ 0.48™
brezil® 0.0cC -0.3¢ 1.17
ike:brazil -0.01 0.29 0.04
eke:brazil 0.25 -0.23 -0.1
gmp:brazil -0.14 0.13 -0.2
R? 0.2: 0.31 0.3¢4 0.1z 0.21 0.27 0.12 0.2t 0.2t
AR? 0.17° 0.07 0.04 0.0¢° 0.0¢ 0.0t 0.0z 0.12 0.01
F 14.8™ 156 8.91™ 7577 9.66 ™ 6.277 6.4 109™ 5.69 ™
df 3145 4142 8138 3146 4143 8139 3146 4143 8139
ObservacOes:

¢ 0=Ceneds 1=Bresil
® computado ravés do F? de modelo bese, epenes com as varidveis de controle.

*=p<.1"=p<.05"=p<.01" =p < .00:
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Para o modelo dedesempenho em manufatura (Performancg (custo, qualidade, entrega,
flexibilidade e desenvolvimento de novos produseEy)aradamente como variavel dependente toma antegui
forma

Performance= [, + fixsize + SBxike + [Szxeke + Gxgpm + Ssxspc + feXspm +
+ Bxsps + SGgxbrazil + SByxike:brazil + +pBoxeke:brazil + Bi1xgpm:brazil + B,xspc:brazil + Si1xspm:bra

zil + Bi1xsps:brazil +g, )

ondesizeé o tamanho da fabricée é o a troca de conhecimento interekeé a troca de conhecimento
externo,gpmé a gestao de processos sustentaspge a selecdo sustentavel de fornecedsm@sgé o nivel de
monitoramento sustentavel de fornecedorsga® o nivel de colaboragéo sustentavel com o fodwcebrazil

€ a variavel pais. Aabela 7se refere as Hipoteses 4a, 4b, 5a, 5b, 6 e 7.

Para fins de apresentacdo, o modelo com a vaudé&vedntrole foi omitido. Para o Modelo 1, os vetore
S a By, foram restringidos a zero. Para o Modelo 2, todescaeficientes sdo apresentados. O Modelo 3
proporciona uma interacdo das variaveis continli@seke gpm spG spm e sp9 com um variavel categorica
(brazil), a interpretacdo dos coeficientes segue as mesgess que nos modelo anteriores. Com os ressltado
obtidos s6 obteve-se suporte para a Hipotese 4aodelo na dimensao qualidade, ornkdeesta positivamente

relacionado com o desempenho de qualidade paé&basds brasileiras.

Contrario as expectativas, as dimensfes de ergrdgaenvolvimento de novos produtos, positivamente
relacionados com a troca de conhecimento inteemto thas fabricas brasileiras como nas fabricaadearses.
Assim, ndo ha suporte para a Hipétese 4b. Verifmmguporte para as Hip6teses 5a e 5b para assiiesde
qualidade e flexibilidade, que sdo negativamertei@ados com a troca de conhecimento externcéenchs
brasileiras e positivamente relacionados em fabrazmadenses. A dimensdo competitiva de desenatam
de novos produtos, no entanto, é positivamenteioglada com a troca de conhecimento externo em @mbo

paises, 0 que contraria a premissa da Hipotesel&aseporte para a Hipotese 5b.

Contrariamente ao que foi postulado, a gestdo asepsos sustentaveis nao é relacionada as dimensdes

de desempenho em todas as fabricas. Apenas a dingnalidade em fabricas brasileiras esta positvaen

relacionada com a gestédo de processos sustentdgeianto, ndo ha suporte para a Hipotese 6.

Por fim, os processos de monitoramento sustentiev@rnecedores estd negativamente relacionado ao
desempenho de qualidade em ambos os paises. As estimativas para as atividades de gestdo diensumpos

sustentaveis ndo sdo significativas, portanto @é&suporte para a Hipotese 7.
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Tabela 7 - Regressdo multipla: desempenho em mantifisa

Cost 1 Cost2 Qualityl Quality2 Deiveryl Déivery2 Flexibilityl Flexibility 2 NPD 1 NPD 2

(Intercepto) 2.15 17¢+ 29z ™ 3.14° 3.4 3.6¢™ 4.2¢ ™ 4417 0.72 0.92
size 0.07 0.1z 0.07 0.1z -0.2¢ ” -0.2¢ " -0.1¢€ -0.1¢ -0.14 -0.21
ike 0.09 0.1t 0.1¢ * -0.0z 0.3t ™ 0.2¢ 0.1< 0.0t 0.24° 0.37°
eke 0.15 0.0¢ 0.1¢ * 041~ 0.1z 0.1< 0.21* 0.3t " 0.717™ 0.6 ™
gpm 0.07 0.07 0.1¢ -0.01 0.17 * 0.21 -0.0¢ -0.1: 0.0 -0.12
spc 0.01 0.11 0.01 0.1z -0.01 -0.01 -0.0¢€ -0.1(C -0.07 0.1¢
spm 0.14 0.2¢ -0.2z * -0.4C ™~ 0.1z 0.11 0.01 0.12 0.04 -0.07
sps -0.08 -0.17 0.0z 0.2 * -0.0¢t -0.1C 0.1< 0.1¢ -0.07 -0.0€
brazil® -0.1C -0.1C -0.61 0.57 0.6t
ike:brazil -0.10 0.4z° 0.2C 0.2t -0.31
eke:brazil 0.27 -0.5¢ * -0.0z -0.5¢ 7 0.0¢
gmp:brazil -0.09 0.2¢ * -0.1: 0.3 * 0.5C "
spc:brazil -0.22 -0.1¢€ 0.01 0.12 -0.6C °
spm:brazil -0.20 0.3¢ -0.0z -0.45 0.1¢
sps:brazil 0.20 -0.45 ° 0.11 0.0¢ 0.0z
R? 0.07 0.1C 0.1¢ 0.2¢ 0.1¢ 0.1¢ 0.0¢ 0.1t 0.2¢ 0.3
AR? 0.0z 0.0 0.04 0.11 0.0z 0.01 0.0z 0.0¢ 0.01 0.0¢

F 1.38 1.0C 402 ™ 3.5 4177 2.0¢° 1.7¢ 1.52 6.4¢ ™ 42C™
df 7129 14122 7129 14122 7133 14126 7130 14123 7131 14124
Observagdes:

& 0=Canada 1=Brasil
*=p<.1'=p< .05 =p<.01" =p<.001
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5.4 DISCUSSAO E CONSIDERACOES DO ESTUDO

O objetivo deste capitulo é de investigar o impactdator pais nas relagbes entre variaveis imptasa
da estratégia de operacdes, tais como as priosdamapetitivas, gestdo de processos sustentaesisiogde
suprimentos sustentaveis e aprendizagem organizci®ara atingir esses objetivos, realizou-se pesguisa
em um pais em desenvolvimento e um pais desenwpBidsil e Canada, e os resultados comparados@san

técnica de andlise de regressdo multivariada ljieizzada.

Esta pesquisa replica e se estende a pesquisam@std GAVRONSKI et al, 2011). Neste estudo,
identificou-se que, para as fabricas brasileiraslecos equipamentos de produgdo sdo mais caros&a®S
dos funcionarios mais baixos, a troca de conhedneterno desempenho um papel importante na addeao
recursos de manufatura, tais como a gestao degsmesustentaveis. Por outro lado, as fabricasanada, por
terem acesso a equipamentos produtivos a custas baaios e custo de méo de obra mais cara, a ti®ca

conhecimento interno detraem a adocao de prategestdo de processos sustentaveis.

No entanto, para ambos paises, a troca de conh@oiregterno é positivamente relacionada com a
gestdo de processos sustentaveis. Uma possivétapdn para esse resultado é a caracteristicardtsap
sustentaveis: depende tanto de habilidades geignciamo investimentos em tecnologias, e a maidas
fabricas ndo possuem o0s recursos necesséario pseavidver tudo internamente. Visto que as tecnatogi
ambientais exigem conhecimentos especificos, tamocobservancia das leis e normativas ambientais,
investimento em tecnologias de controle e prevededpoluicdo, entre outros, a troca de conhecimext&rno
se torna um fator importante na gestdo de processbentaveis, tanto em paises desenvolvidos conpaéses

em desenvolvimento.

Adicionalmente, este estudo evidenciou empiricameatrelacdo positiva entre capacitacdes de
manufatura e as capacitacdes de suprimentos. Daddéncia anedotica de que as capacita¢des defananau
precedem o desenvolvimento de capacita¢cbes denmipios, pode-se especular, através dos resultadts d
estudo, que as capacitagBes de manufatura mediarapasita¢cdes de suprimentos. Ha evidéncias que ess
relacdo independe do fator pais, podendo-se ga@radtravés das afirmacdes da visdo baseadamsog
que as capacitacBes de alto nivel sdo desenvolaidases dos recursos de baixo nirg-level (TEECE;
PISANO, 1994; TEECE, 2009).

Este estudo também mostra que a relacdo entre cossos, capacitacdes e desempenho estdo
intricadamente relacionados. Enquanto ndo se emeomualquer evidéncia relacionando desempenho na
dimensdo competitiva de custos e os recursos dadab capacitagbes de manufatura, identifica-tsgde
positiva destes com outras dimensdes competitidasroca de conhecimento interno, por exemplo, esta
positivamente relacionada com o desempenho na daonetompetitiva de entrega e desenvolvimento erasnov

produtos, independente dos paises da fabrica.

Esse resultado contraria as hipbteses postuladasepte estudo, mas é consistente com os resultados
obtidos em paises desenvolvidos (SCHROEDR#ERI, 2002) e em paises emergentes (em desenvolvimento)
(PAIVA et al, 2008). Outro achado importante deste estudo éagudimensfes competitivas de qualidade e

flexibilidade s&o positivamente relacionadas cotnoaa de conhecimento externo em fabricas canasemse
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negativamente relacionadas com a troca de conhetoragterno em fabricas brasileiras.

Uma possivel explicacdo para esses achados é dabrizas canadenses se apoiam em equipamentos
de producéo, portanto, fontes externos de conhetimmepara melhorar e manter as dimensdes de qgdaliel
flexibilidade, enquanto as fabricas brasileirasetelem mais de recursos internos, seja por causausto
elevado dos equipamentos de producao ou os cusissaixos de mao de obra. Isto também uma caistatar
da evolugdo da cadeia de suprimentos, onde h& m&gracdo dos fornecedores e também consequente t
de conhecimento externo. Por fim, ndo se encontemhuma relacdo entre desempenho e gestdo degueces

sustentaveis ou gestao de suprimentos sustentaveis.

Esses resultados sugerem que 0s recursos mai®ddsamo a troca de conhecimento interna e
externa, estao relacionadas com o desempenho emfanan, enquanto as capacitacdes de manufatuea e d
suprimentos estao possivelmente ligados outrasiwais, comomarketinge financeiro, ou indiretamente ao

desempenho em manufatura através de outras variavei

Os achados delineados possuem relativa implic@ygcencial. Através deste estudo, os gestores podem
ponderar a localizacéo da fabrica para discusshire qoaticas ambientais, escolha estratégica dmoltagias
ambientais na manufatura, ou desenvolvimento denowo produto. Diante das opg¢fes de investimento em
habilidades de funcionarios ou tecnologias e eequgraos de producao, os gerentes industriais enegais
desenvolvimento tendem a preferir a primeira opgdatizando a troca de conhecimento interno, emqua
gerentes industrias em paises desenvolvidos termd@mestir em equipamentos e tecnologia de producédo

portanto, em troca de conhecimento externo.

Ja para implementar um plano de tecnologia queeexigquisicdo ou conhecimento muito especifico,
0s gerentes industrias devem enfatizar a trocaodbéecimento externo, independente do pais de daerac
Também verificou-se que, dependendo da dimensapetiiva que os gerentes buscam priorizar, o palses
operacdo desempenha um papel importante. Por exepgala obter melhor desempenho nas dimensfes de
qualidade e flexibilidade, os gerentes industri@m paises desenvolvidos, devem enfatizar a treca d
conhecimento externo, enquanto que, em paises sanddvimento a troca de conhecimento externo é

prejudicial a estas dimensdes competitivas.

Entretanto, para o desenvolvimento de novos pradattroca de conhecimento interna e externa torna-
se importante, independente do pais de operacétess Exemplos mostram que as dimensdes compettnas
operacdes podem ser cumulativas, ou apresentdraaie-off conforme o pais de operacdo. Esta afirmagédo é
consistente com a literatura tradicional em eggiatde operacdes (WHEELWRIGHT, 1984; FERDOWS; DE
MEYER, 1990; ROTHet al, 1997). Dessa forma, a contribuicdo fundamentatedestudo é destacar a
importancia do pais na estratégia de operag¢desofangstudos anteriores tenham considerado fatercpafo
variavel importante (AHMAD; SCHROEDER, 2003; VACHQRO010; CAGLIANOet al, 2011), os resultados
foram se restringiram a dados em nivel pais oizadibs como variavel dependente de controle, néiwoco

variavel independente.

Entretanto, as conclusdes deste estudo devem tegpratadas de forma cautelosa, devido a suas
limitagBes. Primeiramente, este estudo investigmnas os setores metal-mecéanico e eletro-eletr@nicdois

paises e se obteve, uma taxa de resposta modeeda (le 20%). Outra limitacdo importante se reéere
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restricdo de um respondente da pesquisa: apenaote industrial foi consultado. Assim, embora feiam
encontradas evidéncias significativas em algumashi@teses postuladas, ndo se pode afirmar qaenéta
sejam suportadas, pois 0s gestores industriaisneitos casos, possuem influéncia limitada quantprascas

de gestao de manufatura, considerando os desdatitzta estratégia de operacoes.

Visto que este estudo se utilizou de técnica deiapdd e moderacdo mais conservador (BARON;
KENNY, 1986), futuros estudos podem aplicar outrétodos de analise mais robustos para testar aebgs
postuladas com outros paises e incorporar variénatsoecondmicas, como PIB, PbBr capital custo de méo
de obra, taxas, como variaveis de controle, pasalteelos mais precisos. Por fim, dada a naturezeode
transversal deste estudo, sugere-se uma pesqoggéuttinal, a fim de averiguar possiveis mudangatorgo

tempo.
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6 CONCLUSAO

O objetivo geral deste estudo foi de compreendeelagbes entre as varidveis ambientais na area de
estratégia de operacdes através stakeholders e georia institucional. Enquanto a teoria ddakeholderse
refere a grupos ou individuos que influenciam getolns e a estratégia da organizacao (FREEMAN; REE
1983), a teoria institucional se refere a aspettais profundos e resilientes da estrutura socaisiderando os
processos, estruturas, normativas e capacitac@egjabelecem o comportamento organizacional néeateb
competitivo (ZUCKER, 1987; PENEt al, 2009). Essas teorias servem como base para cengareos padrdes
de respostas das organizacdes na operacionalidagémquestdes ambientais e para o atendimento §&ts/ob

especificos deste trabalho.

O primeiro objetivo especifico deste estudo foppmoum modelo extensivel de estratégia de operacdes
incorporando os conceitos de sustentabilidade. Blpdivo foi atingido no capitulo 3, através dacdisséo
tedrica, por meio da qual se identificaram osusdgs fatores para a estratégia de operacéentuatss:
contexto externo, decisdes estratégicas de manafatimensdes competitivas, atividades de redealte ({com
énfase em suprimentos) e sistema de aprendizaggamipacional. Nesse cendrio, apresentou-se a ¢ateida
sustentabilidade com os conceitos tradicionais sietégia, operagfes, suprimentos e troca de conden
externo e interno, discutindo-se a relevancia dendsr a visdo tradicional a visdo sustentavel.afipda
revisdo da literatura, identificou-se o ambientmpetitivo e a capacidade absortiva como fator radiiv para a

sustentabilidade.

Em seguida, o segundo objetivo especifico foi ifieat as pressdes externas do cenario competitivo
acerca de questdes sustentaveis relevantes naggists operacdes. Esse objetivo foi atendido péuta 4,
que identificou conceitualmente e validou estaiistientestakeholderg€omo fontes importantes na formulagéo
das estratégias de operacdes sustentaveis. Emiveraod autores postulem a influéncia slakeholderem
grupos nas questdes sustentaveis (BUYSSE; VERBEXRE3; MURILLO-LUNA et al, 2008), ndo houve

evidéncias estatisticas para comprovar a exist@iaciessoes dasakeholderserem oriundas em grupos.

Assim, definiram-se as pressdes diakeholdersambientais individualmente, conforme segue: (i)
pressdes de leis e normativas; (ii) pressdes sitwtice associacdes; (iii) pressdes de clientesisloga
internacionais; (iv) pressdes de fornecedores $oeanternacionais; (v) pressfes de certificac@eisientais;
(vi) pressdes dos funcionarios e terceirizados) fwiessdes dos acionistas e instituicbes finaasgitviii)
pressdes dos competidores locais e internaciolfiais;pressfes de organizagBes ndo-governamentdis; (
pressoes de tratados e acordos internacionaigressoes da comunidade local; e, (xii) prességveiculos de
midia.

Assim, desenvolveu-se base para cumprimento deiterobjetivo especifico deste trabalho: analisar o
impacto das pressf@es de calakeholdersidentificando os grupos mais coercivos na gesta@rdeessos
sustentaveis. Caddakeholderfoi tedrica e empiricamente testada em relacidcogdadde praticas de gestao de
processos sustentaveis. ldentificou-se que asG@essiundas de leis e normativas governamentaisliehtes
locais e internacionais e dos acionistas e inglies financeiras séo significativamente relaciosatlum a

gestdo de processos sustentaveis de manufatura.
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Uma possivel explicagcdo esta no fato de que asesapmao podem negligenciar tais pressées, sob
pena de ndo poderem operar adequadamente suaddiypdla ndo concordancia com esses fatores. Nalaas
pressdes de lei e normativas, as empresas podempsmtidas de “abrir suas portas”, sob pena desdegais,
penalidade e multas. Como implicacdo gerencial pssa achado, as empresas devem ter observareieopar
a legislacdo ambiental, pois os gestores devem efgates de que o ndo atendimento destaiseholders

impacta diretamente nas operacdes da fabrica.

Quanto a evidéncia de que os clientes locais enmtéonais sdo outrastakeholderselacionados com
a gestdo de processos sustentaveis em manufameagxplicacdo estd no fato de que as empresas devem
atender a essestakeholderssob pena de terem seus contratos de fornecimentelealos ou serem excluidos
da base de fornecedores de seus clientes. Deofatdjentes tém se tornado cada vez mais conssielat®
praticas ambientais de seus fornecedores, buscaedopora-las nos processos de gestdo de suprimento
(GREENZet al, 1998; WALTONet al, 1998; PREUSS, 2001). Essa € uma implicacao gataetevante para
os estudos de estratégia de operacdes e cadeiprimentos sustentaveis. Os gestores devem estapatas
demandas de seus clientes, assim como a buscdademamento colaborativo para a melhoria conjunta
compartilhada da gestdo ambiental. Por fim, asspess dos acionistas e instituicdes financeiras séo
consideradas importantes pelo fato que os acisnisiacam maximizar os rendimentos sobre 0s investos,
assim como as instituicdes financeiras buscam nEamo risco do investimento. Uma explicagdo € gstes
stakeholdersentendem que o ndo cumprimento de requerimentdsieatais, ou praticas que ndo Sao
sustentaveis ambientalmente, potencializam o rscinvestimento (AMBEC; LANOIE, 2008; REINHARDT
et al, 2008). De fato, acidentes ambientais impactaetatinente sobre o preco das acdes de uma empresa. Po
isso, os individuos e instituicbes que investemampresa exigirdo que estas tenham praticas sissténem
suas operagdes. Com esses achados, este estudbucalte forma Unica para a estratégia de operagfes
sustentaveis, pois verificou e identificou esta@shente a relagdo das pressGesstaseholdere as gestdo de

processos sustentaveis de manufatura, e discutinplieacdes gerenciais.

O quarto objetivo especifico deste estudo, de imiac os recursos da fabrica, as praticas sustistav
de manufatura e suprimentos com o desempenho dagdes da empresa, foi contemplado no capituleste de
trabalho. Para atingir esse objetivo, tomou-se cbase o modelo de aprendizado organizacional,cpgatie
manufatura e de suprimentos, utilizado em pesqaistsiores (GAVRONSKEt al, 2011) e adicionaram-se as
dimensoes tradicionais de desempenho em manufgiusto, qualidade, flexibilidade e entrega) e aedisdio
de inovacéo (desenvolvimento de novos produtos) FEIWRIGHT, 1984; SWINKet al, 2006).

Todos os construtos tiveram suas propriedadesméicicas avaliadas e, posteriormente, aplicou-se a
técnica de analise com regressdo multivariada rigieizada para teste das hipoteses. Os achadoseacEm
empiricamente a relacdo positiva entre aprendizadganizacional, capacitacdes de manufatura e as
capacitacdes de suprimentos. Assim como o aprafaizaanizacional precede as capacitacfes de ntarayfa
pode-se dizer que as atividades de manufatura geec® desenvolvimento de capacitacbes de suprisiento
Entretanto, o relacionamento positivo entre esaadaweis impacta em apenas algumas dimensdes dtwgset
Enquanto ndo se encontraram quaisquer evidénciasiomando desempenho na dimens&8o competitiva de
custos, qualidade e flexibilidade com os recursofabirica e capacitagdes de manufatura, enconéroelacéo

positiva entre a troca de conhecimento interno @nirega e a troca de conhecimento externo com o
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desenvolvimento de novos produtos. Uma possiveicagdio para esses achados no fato de que as maslter
processos internos, que resultam em melhor desdmpdm entrega, estdo ligados as habilidades gaignci

portanto troca conhecimento interno.

Por outro lado, o desenvolvimento de novos prodpt@sui um impacto mais profundo nos processos
de manufatura, geralmente necessitando aquisicamosles equipamentos produtivos ou contratacdo de
engenharia especializada. Nesse caso, portantoca de conhecimento externo € necessaria. Pomfim,se
encontrou nenhuma relacao entre desempenho e gdst@cocessos sustentaveis ou gestdo de suprimentos
sustentaveis. Esses resultados sugerem uma imjgomaplicagdo gerencial: 0s recursos mais basmmso a
troca de conhecimento interna e externa, estécioaldas com o desempenho em manufatura, enquanto a
capacitacdes de manufatura e de suprimentos estiiv@lmente ligados a outras variaveis, conaoketinge

financeiro, ou indiretamente ao desempenho em raturafatravés de outras variaveis.

Finalmente, o sexto objetivo especifico deste @stad concentrou em avaliar como o fator
institucional, interage nas relacbes com os resuda fabrica, as praticas sustentaveis de manafatur
suprimentos com o desempenho de operagdes da emfge objetivo foi atingido no capitulo 5. O fato
institucional foi testado através da variavel gaiso mediador nas relages. Realizou-se uma pasgoisum
pais em desenvolvimento e um pais desenvolvidailBr&anada, e os resultados comparados usawddoias
de andlise de regressao multivariada hierarquieddate de mediagcao e moderagédo (BARON; KENNY, 1986
Identificou-se que, para as fabricas brasileirasiecos equipamentos de producdo sao mais carosaaoms
dos funcionarios mais baixos, a troca de conhedmnieiterno desempenho um papel importante na addeao
recursos de manufatura, tais como a gestao degsmesustentaveis. Por outro lado, as fabricasanada, por
terem acesso a equipamentos produtivos a custas baaios e custo de méo de obra mais cara, a ti®ca
conhecimento interno detraem a adocao de prategestao de processos sustentaveis. No entanéoapdnos
paises, a troca de conhecimento externo é poskiverelacionada com a gestdo de processos swsienta
Quanto as dimensdes competitiva, a troca de camleatd interno, por exemplo, esti positivamenteiai@da
com o desempenho na dimensdo competitiva de ergrdgaenvolvimento em novos produtos, independimte
paises da fabrica. Este resultado contraria ad€sp® postuladas para este estudo, mas € corsistantos
resultados obtidos em paises desenvolvidos (SCHREREBt al, 2002) e em paises emergentes (em
desenvolvimento) (PAIVAet al, 2008). Outro achado importante deste estudo @sjuimensdes competitivas
de qualidade e flexibilidade sdo positivamentecielzadas com a troca de conhecimento externo ericdésb
canadenses e negativamente relacionadas com adeocanhecimento externo em fabricas brasileirasa U
possivel explicacéo para estes achados é que Esafibanadenses apoiam-se em equipamentos de;c@oodu
portanto, fontes externos de conhecimentos, palaonae e manter as dimensdes de qualidade e fliebete,
enquanto as fabricas brasileiras dependem maisa@sps internos, seja por causa do custo elevado d
equipamentos de producdo ou 0s custos mais baixosd de obra. Por fim, ndo encontrou-se nenhulagéie

entre desempenho e gestdo de processos sustewtageistdo de suprimentos sustentaveis.

6.1 LIMITACOES E FUTUROS ESTUDOS

Entretanto, dada a natureza empirica deste trgbathaesultados apresentam algumas limitacdes.

Muitas relagbes estatisticas podem ter sido nadfisi@tivas por causa da limitagdo de testes deoterao
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tamanho da amostra. Adicionalmente, ndo foi poksializar testes estatisticos mais robustos, comEo
diversos autores recomendam por causa do reduaidero de respondentes. Isto também restringiu agé&on
dos casos extremosutliers), pois ndo como verificar que esses casos sejgmstas extremas da populagéo ou
da amostra em particular. Outra limitacdo impodarfere-se a restricdo de um respondente da pasa@ssim
ndo se torna possivel fazer cruzamentos das ing@resapara obter maior validade nas resposta. Danaes
forma, como este estudo investigou empresas do maetal-mecéanico e eletro-eletronico do Brasil €Cdnada,
a generalizacdo para outros setores e paises devaigelosa. Estudos futuros podem utilizar-se rdesmo
conceitos ou procedimentos metodoldgicos para figagse comparar os resultados deste estudo ernsoutr

paises e setores industriais.

Também ha limitacdes quanto a orientacao tempPmal.se tratar de um estudo exploratério de corte

transversal, onde ndo se pode manipular os efaitadentificar as influéncia temporais dos fat@asafirmacdes

de causa-efeitos séo limitadas. As, analises, tantte mostram indicios de que os modelos proposios
plausiveis. Estudos futuros poderiam consideraraswstratégias metodolégicas, tais como painéades,
estudos longitudinais, modelagem hierarquicas, ¥isto que os conceitos das pressdes stakeholders
aprendizagem organizacional, gestdo de manufag@stio de suprimentos e dimensdes de desempenho em
manufatura sdo conceitos sélidos da literatura t@oemtrinsicamente relacionados, futuros estuddepo
analisar os efeitos de interagdo através de siegagxperimentais. A simulacdo de jogos de empesa
modelagem matematica heuristica pode fornecer dinbstiedricos sobre este estudos analisando, dsana

forma controlada a interacéo entre os conceitossaptados neste estudo.

A estratégia de operacfes sustentaveis é uma itEmEsglas empresas. As operacdes lidam com o
planejamento, controle, melhoria e inovacdes dstersias operacionais que transforma as entradasnde u
empresa em saidas rentaveis gerando valor pargp@@&an Sem uma estratégia de operagdes que coatampl

sustentabilidade, a empresa esta limitando o seumgal competitivo em longo prazo.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

U‘ UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Unidade Académica de Pesquisa e Pés-Graduagdo
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo

U N I SI N OS Questionario Competitividade Industrial

Competitividade Industrial das Empresas do Rio Grande do Sul

Estimado(a) Senhor(a):

Gostaria de agradecer pela sua receptividade na participagdo desta pesquisa. Sabemos que o
mercado global é altamente competitivo e as empresas precisam continuamente se adaptar para atender
as exigéncias de clientes, assim como responder as questdes regulatdrias. A recente tendéncia acerca da
incorporagdo de novas questdes gerenciais tém desafiado a competitividade das empresas, assim como
também prové a oportunidade de repensar novos processos, materiais e produtos sobre uma nova
perspectiva. O objetivo deste estudo é caracterizar as industrias do Rio Grande do Sul sobre a perspectiva
de suas praticas industriais e de seu relacionamento com fornecedores.

Este estudo esta sendo conduzido por integrantes do Programa de Mestrado em Administracdo
da UNISINOS — Vitor Fabian Brock, Mariana Webster e luri Gavronski. Serdo contatadas cerca de 300
empresas galichas do ramo metal mecdnico e eletroeletrénico, cujos nomes foram obtidos através da base
da FIERGS. Ao final desta pesquisa sera enviado um resumo executivo para os participantes, que poderd a
auxiliar os gestores na tomada de decisdo acerca dos topicos explorados. O tempo médio de resposta deste
questiondrio é cerca de 20 minutos. Ressaltamos que esta pesquisa tem cardter académico e as
informagdes de cada empresa serdo mantidas em total sigilo. Nenhuma informacgdo disponibilizada sera
utilizada para identificar empresas individuais.

Se houver qualquer duvida sobre esta pesquisa, sinta-se a vontade de nos questionar.

Atenciosamente,

Vitor Fabian Brock Dr. luri Gavronski

Professor Tutor Unisinos Professor Pesquisador Mestrado/Doutorado Unisinos
Mestrando em Administragdo Doutor em Administragdo

vitorbrock@unisinos.br igavronski@unisinos.br

InstrugBes para retorno deste questionario.

Envie por FAX: (51) 3591 11 22 R. 1589
Ou por e-mail: vitorbrock@unisinos.br

Para baixar este questionario em formato Word, acesse: http://professor.unisinos.br/igavronski/quest2011.doc

Av. Unisinos, 950 CEP 93022-000 S&o Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3591 1122 R. 1589 ou (51) 3591 8186 Fax: (51) 3591 1122 R.1589 http://www.unisinos.br
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Aproximadamente, qual o nimero total de funcionarios (contratados e terceirizados)
1 L trabalhadores
que trabalham nesta fabrica? e

2 Quantos destes funcionarios estdo ligados a drea de manufatura e produgdo? trabalhadores
3 Quantos destes funcionarios estdo envolvidos com as atividades de gestdo ambiental? trabalhadores
4 Qual o ano de fundagdo desta fabrica?

5 Aproximadamente, qual é a idade dos principais equipamentos de produgdo desta
anos
fabrica? e

6 Qual a frequéncia de troca (substitui¢do) dos principais equipamentos de produgdo? anos
2 Aproximadamente, nos ultimos dois anos, qual o percentual das vendas anuais foi o
0

investido em novos equipamentos de manufatura nesta fabrica?

8 Qual o faturamento (receita de vendas) da fabrica no ultimo ano (em milhdes de reais)? RS Milhdes
9 No ultimo ano, que percentual das vendas desta fabrica foi destinada a exportagdes? - %
10  Que percentual do capital da fabrica é estrangeiro? (se nacional: 0%) %

11  Asua féabrica possui certificagdo de gestdo de qualidade? (ex: 1ISO9001) Osim [ Nio
12 Caso afirmativo, em qual ano a fébrica obteve a certificagdo de qualidade?
13 A sua fébrica possui certificagdo de gestdo de ambiental? (ex: 1SO14001) [Odsim [JNso

14  Caso afirmativo, em qual ano a fabrica obteve a certificagdo ambiental?

Sec¢do 2 — Analise das praticas industriais e tomadas de decisdes

Os gestores podem investir em diferentes areas, seja dentro ou fora da fabrica. Nos ultimos dois anos, com que
intensidade esta fabrica investiu recursos (dinheiro, tempo e/ou pessoas) em programas nas seguintes areas:

Poucos Muitos

recursos Algl‘ns recursos recursos

1 Desenvolvimento de novos produtos 10 20 3 40 s™O ed 70
2 Programa de melhoria de processos internos de producio 10 200 31 40 sO ed 70
3 Sistemas de informagado ERP e MRP (ex: SAP, Baan, Totvs, etc.) 10 20 330 40 sO e@d 70
4  Sistemas de gestdo de qualidade (ex: PDCA, TQC, TQM, Kaizen, etc.) 10 20 330 40 sO ed 70
5  Certificagdo de qualidade (ex: 1509001) 10 20 30 40 s»O ed 70
6  Redugdo de desperdicios de insumos 10 20 30 40 s> ed 70
7 Reciclagem de materiais/insumos 10 20 30 40 s»O e@d 70
8  Reutilizagdo de materiais/insumos 10 20 30 40 s»™O eOd 70
9 Certificagdes ambientais (ex: 1S5014001) 10 200 310 40 s ed 70
10  Prevengdo da poluigdo 10 20 30 40 sO eO 70
11  Gerenciamento de residuos 10 20 30 40 s»O e@d 70
12 Saude e seguranca do trabalho 10 20 330 40 s»O ed 70
14  Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com fornecedores 10 20 30 40 s»O ed 70
15  Processo de selegdo de novos fornecedores 10 20 30 40 s™O ed 700
16  Programa de capacitagdo de fornecedores 10 200 310 40 s ed 700
17  Avaliacdo do desempenho de fornecedores 10 20 30 40O s e 700
18  Auditoria nos fornecedores 10 20 30 40O sO e@d 70
19  Processo de certificagdo de fornecedores 10 20 330 40 s»O ed 70
Paginalde5
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Secdo 3 — Percepcdo das pressoes em relagdo as questdes ambientais

1 Sua fabrica possui um comité especial para lidar com questdes ambientais?

2 Sua fabrica possui um plano de emergéncia para tratar as questdes ambientais?

[ sim [ N&o
O sim [ N&o

Avalie a importancia das seguintes fontes de pressdo externa sobre a sua fabrica acerca as questées ambientais.

Pouco Importancia

importante moderada
3 Pressbes de leis e normativas governamentais e publicas 10 20 3030 40O sO
4 Pressdes dos sindicatos, associagdes empresarias/comerciais 10 20 3030 40O sO
5 Influéncia de licenciamentos e certificagdes (ex:1509001, 15014001, etc.) 1[0 2[00 300 4O sO
6 Exigéncias dos clientes locais e internacionais 10 20 30 40 sO
7 Exigéncias dos fornecedores locais e internacionais 10 20 30 40 sO
8 Pressdes dos funcionarios e terceirizados 10 20 30 40 s0O
8 z;:s)sﬁes da comunidade local (ex: associages de moradores, igrejas 10 20 30 20 sO
9 Pressdes dos acionistas ou instituic8es financeiras/ seguradoras 10 20 303 40O sO
10  Influéncias dos concorrentes internacionais e regionais 10 20 30 40 s0O
11 Influéncias de tratados internacionais (ex: Rio97, Kyoto, etc.) 10 20 30 40 50O
12 Pressdes de organizagdes ndo-governamentais (ONGs) 10 20 30 40O sO
14  Jornais, revistas, televisdo e/ou radio. 10 20 30 40O s0O

Segdo 4 — Competividade e assunto emergentes na industria

Muito
importante
1 700
61 7010
e 70
e 70
e 700
1 700
61 7010
61 7010
e1 7010
1 700
e 70
e 70

1. Indique a importancia atribuida para cada uma das metas competitivas listadas abaixo, em sua fabrica. Atribua

um grau de importancia de 1 a 10, sendo 1 = pouca importéncia e 10 = prioridade absoluta.

A Custo de produgdo

Qualidade (conformidade com as especificagdes)
Pontualidade na entrega

Flexibilidade da produgdo (adaptagdo rapida a mudangas)
Projetos de novos produtos (inovagao)

Meio-ambiente

6O mMm m O N0 ®

Seguranga do trabalho e satde ocupacional

2. Em relag¢do aos seus concorrentes de seu principal mercado, indique como a sua fabrica se posiciona em relacdo

as metas competitivas listadas abaixo.

Ndo  Muito

sei pior
A Custo de produgdo o0 1O =20 30
B Qualidade (conformidade conforme as especificagdes) od 1O 20 301
C  Pontualidade na entrega od 1O =20 30O
D Flexibilidade da produgdo (adaptagdo rapida a mudangas) od 10 20 30
E Projetos de novos produtos (inovagdo) od 10 20 30
F Meio-ambiente o] 1O 20 30O
G Seguranga do trabalho e satide ocupacional o0 1O =20 30

Av. Unisinos, 950 CEP 93022-000 S&o Leopoldo Rio Grande do Sul

Igual
4
4]
4
4
40
4]
4]

5[]
5[]
5[]
s
s
s
5[]

Muito
melhor

e 70
e 70
1 700
e 701
e 70J
61 70
61 700
Pagina2de5
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3. Nos ultimos dois anos, em que medida o desempenho ambiental de sua fabrica mudou nas seguintes areas:

Muito Muito

pior Pouca alteragao melhor
A Emissdes atmosféricas 10 20 30 40 sO e 70
B Gerac3o de efluentes liquidos 10 20 30 40 sO ed 700
C  Geraggo de residuos solidos 10 20 30 40 sO ed 700
D Consumo de materiais perigosos/téxicos 10 20 30 40 s0O e™d 700
E  Consumo de energia 10 20 30 40 s0O ed 700
F  Consumo de 4gua 10 20 30 40 sO e 700

4. Como o desempenho ambiental de sua fabrica atualmente se compara com o seus concorrentes:

Ndo  Muito Muito

sei pior Igual melhor
A Emissdes atmosféricas o0 10 20 30 40 sO 6O 70
B Geracdo de efluentes liquidos od 1O 20 3O 40O sO ed 70
C  Disposicio de residuos sélidos od 1O 20 3O 4O sO ed 70
D Consumo de materiais perigosos/txicos o0 1O 20 3O 4O sO ed 700
E  Consumo de energia od 1O 20 30 40O sO e 70
F  Consumo de dgua od 1O 20 30 40 sO e 70

5. Aloque 100 pontos para cada uma das 5 categorias de projetos de melhoria ambiental, de acordo com uso
(aproximado) de recursos (capital, operacdo e pessoas), nos ultimos 2 anos. Por exemplo, 60-10-5-20-5 ou 20-40-10-
10-20; o total deve somar 100%.

Projetos de Remediagdo (de passivos ambientais), como a descontaminag&o de solo ou agua

A %
superficial e subterrénea. N

B Tecnologias de controle da poluigdo, como a instalagdo de novos equipamentos de tratamento de %
4gua, residuos sdlidos ou abatimento de emissdes atmosféricas.

C  Sistemas de gestdo como treinamentos ambientais e certificagdo ISO 14001. . %

D Modificagdo de produtos como o aumento do uso de materiais reciclados ou a redugdo do uso de %
materiais perigosos no produto, tais como chumbo.

E Modificacdo de processos como o reprojeto de equipamentos de produgdo ou introdugdo de %

embalagens retornaveis para o transporte de produtos acabados.

Total = 100 %

Sec¢do 5 — Analise das praticas de aprendizagem

1. Avalie o grau de comunicagdo em sua fabrica, entre os seguintes grupos, para difusdo de novas ideias e praticas:

Muito Muito

Baixo Moderado Alto

A Entre supervisores e seus subordinados 10 20 300 40 s e 700
Entre areas funcionais (ex: marketing, engenharia, producio e atendimento

B ( & ene procue 10 20 30 40 sO 0 70

a clientes)

C  Entre os departamentos da produgdo (ex: usinagem, pintura e montagem) 10 20 30 40 s e™d 700

Entre gestores seniores e supervisores 10 20 30 440 sO e™d 70

Pagina3de5

Av. Unisinos, 950 CEP 93022-000 S&o Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3591 1122 R. 1589 ou 3590-8186 Fax: (51) 3591 1122 R.1589 http://www.unisinos.br

106



U‘ UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Unidade Académica de Pesquisa e Pds-Graduagdo

Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo
U N I SI N OS Questionario Competitividade Industrial

2. Indique o grau no qual cada uma das seguintes fontes externas provém novas ideias para a sua fabrica:

Muito Muito

Baixo Moderado Alto
A Monitoramento de novas tendéncias de mercado do nosso setor 10 20 30 40 s e 700
B  Benchmarking de melhores praticas em nosso setor 10 20 30 40 sO e™d 700
C Teste de novas tecnologias 10 200 300 4 s e 700
D  Aproveitar novas oportunidades de negécios 10 200 30 40 s e 700
E Base de fornecedores 10 20 30 40 sO e 700
F Clientes 10 20 30 40 sO e™d 70

Secdo 6 — Analise do relacionamento com os fornecedores

Respondas as questdes em relagdo aos principais fornecedores, que sdo aqueles que respondem pela maior parcela
do orcamento de compras.

1. Nos tltimos 2 anos, em que medida sua fabrica desempenhou as seguintes atividades ambientais colaborativas
com seus fornecedores ATUAIS dos principais materiais (matérias-primas, pecas ou componentes)?

Nunca Moderamente Fortemente

A Atingir metas ambientais em conjunto 10 20 30 40 s0O e™d 700

3 Desenvolver um eptendimento mutuo das responsabilidades em relagdo ao 0 20 30 &0 sO eO 70
desempenho ambiental

C Trabalhar juntos para melhorar o desempenho ambiental 10 200 30 40 s e 700

Compartilhar planejamentos para evitar e resolver problemas ambientais 10 20 300 a0 s e 700

Tomar decisdes conjuntas sobre formas de reduzir o impacto ambiental de

' : 10 20 30 40 sO ed 70
nossos produtos

2. Nos ultimos 2 anos, em que medida sua fabrica em desempenhou as seguintes atividades ambientais de

monitoramento de seus fornecedores ATUAIS dos principais materiais (matérias-primas, pegas ou componentes)?

Nunca Moder For
A Monlt‘ora,r ? confontm|dgde das atividades dos fornecedores atuais enviando 10 20 30 a0 sO O 70
questionarios ambientais
Pedir aos fornecedores atuais principais que se comprometam com metas 10 20 300 a0 sO0 el 700

B
de redugdo de residuos/efluentes/emissdes
C  Ter critérios ambientais na avaliagdo periddica dos fornecedores atuais 10 20 30 40 s e 70
D Enviar espeaalnstaf ambientais para auditar periodicamente as fabricas dos 10 20 30 40 sO eO 70
fornecedores atuais
E  Requerer dos fornecedores atuais evidéncias das licengas ambientais 10 200 30 40 s e 700

3. Nos ultimos 2 anos, em que medida sua fabrica desempenhou seguintes atividades ambientais com seus
fornecedores POTENCIAIS dos principais materiais (matérias-primas, pegas ou componentes)?

Nunca Moder For

A Exigir dos fornecedores potenciais evidéncias das licengas ambientais 10 20 30 40 s0O ed 700
Exigir que os fornecedores potenciais tenham um sistema de gestdo

B 1] 2 3 4 5 6 7
ambiental implantado (ex: 1ISO14001) . O . U . . o

¢ FExigirqueos fornec'edoies potgnuals prl)nupals a.xssmem uma declaragdo 10 20 30 a0 sO O 70
formal de que a legislagdo ambiental serd cumprida

D Enviar especialistas ambientais para auditar as fabricas dos potenciais 10 20 30 a0 sO O 70
fornecedores

E Solicitar aos potenciais fornecedores que se comprometam com metas de 10 20 300 a0 sO0 e00 70

reducdo de residuos/efluentes/emissdes

Paginad de5

Av. Unisinos, 950 CEP 93022-000 S&o Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3591 1122 R. 1589 ou 3590-8186 Fax: (51) 3591 1122 R.1589 http://www.unisinos.br

107



J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Unidade Académica de Pesquisa e Pds-Graduagdo
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo

U N I SI N OS Questionario Competitividade Industrial

Muito menor Igual Muito maior

Qual o tamanho da sua fabrica em relagdo a fabrica de seus principais

a 10 20 30 40 sO e 700
fornecedores?

5 Aproximadamente, que percentual dos componentes dos produtos da fabrica é fornecido por Hoje %
terceiros (excetuando matéria-prima)? 2 anos atras %

6  Asfabricas de seus principais fornecedores estdo localizadas fora do Brasil? [ sim [JNao

7  Os fornecedores estdo realizando alguma operagdo que antes era desenvolvida na sua fabrica? [ sim [ N&o

8 Indique o grau de relacionamento com seus principais fornecedores, considerando os itens abaixo.

Nenhum Moderado
Responsabilidade dos principais fornecedores no desenvolvimento de novos 10 20 30 a0 sO eOd
produtos
B Envolvimento dos principais fornecedores nos estagios iniciais de projeto de 10 20 30 a0 sO0 e0d
novos produtos
Nivel de complexidade técnica de produtos desenvolvidos pelos principais 10 20 30 &0 sO eOd

C
fornecedores

D Influenua'dos principais fornecedores nas especificagbes técnicas do 10 20 30 40O sO sOd
produto final

E ie::;r;s:fllldade do fornecedor em realizar testes de componentes 10 20 30 40O sO sOd

E Autonomia tecnolégica dos principais fornecedores no desenvolvimento de 10 20 300 a0 sO0 e0d
novos produtos

Secdo 7 - Caracterizagdo do respondente

Total

70
70
70
70
70
70

As informacGes dessa sessdo do questionario serdo Uteis para estudarmos os relacionamentos entre as caracteristicas
dos respondentes e as préticas de manufatura. Como acontece com as respostas dadas nas sessdes anteriores dessa

pesquisa nenhuma informacdo serd usada para identificar individuos ou empresas.

1 H4 quanto tempo vocé trabalha nesta fabrica? Anos
2 Ha quanto tempo vocé exerce essa fungdo? Anos
3 Qual o seu cargo?

Caso deseje receber o relatério executivo desta
pesquisa, informe seu e-mail:

Comentarios adicionais:

Obrigado por sua valiosa participagado nesta pesquisa!
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APENDICE C — CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A Tabela 8 apresenta o perfil dos respondentes organizasior@bserva-se que boa parte dos
respondentes tem mais de um ano de empresa, tasttalbricas brasileiras e canadenses, o que gaab§

como respondentes da pesquisa. O mesmo pode-sgdiaco tempo de cargo. Os respondentes em gtéal e

a mais de um ano no cargo.

Tabela 8 — Perfil dos respondentes

Tempo de empresa (anos) Tempo no cargo (anos)
Canada Brasil Canada Brasil

Freq. (%) Freq. (%) Total Freq. (%) Freq. (%) Total
Total 93 100 62 100 155 93 100 62 100 155
Até um ano 5 5.38 8 1290 13 18 19.35 12 1935 30
De 1 ano a 3 anos 12 12.90 10 16.13 22 23 24.73 19 30.65 42
De 3 anos a 10 anos 32 3441 16 25.81 48 44 4731 17 2742 61
De 10 anos a 20 anos 28 30.11 18 29.03 46 3 323 12 1935 15
Mais de 20 anos 16 17.20 10 16.13 26 5 5.38 2 323 7
N&o informado 0 0.00 0 0.00 0 0 0.00 0 0.00 0

A Tabela 9 apresenta o porte das fabricas da amostra. Obsergsande parcela das fabricas no
Canada (70,97%) sao de 100 a 200 funcionarios etmaa fabricas da amostra do Brasil na mesma addeg
representa 41,94%. Entretanto, a categoria subseguie 201 a 400 funciondrios, as duas amostraseapiam
percentuais similares (20,43%rsus32,26%). Esta diferenca, embora significativa natestica descritiva, ndo

torna-se problemas pois a variavel tamanho é dadiias analises multivariadas.

Tabela 9 — Porte das fabricas (nimero de funcionéss)

Canada Brasil
Freq. (%) Freq. (%) Total
Total 93 100 62 100 155

De 100 a 200 funcionarios 66 70.97 26 41.94 92
De 201 a 400 funcionarios 19 20.43 20 32.26 39

De 401 a 600 funcionarios 2 215 4 6.45 6
De 601 a 800 funcionarios 3 3.23 4 6.45 7
De 801 a 1000 funcionérios 2 215 1 161 3
Mais de 1001 funcionarios 1 1.08 7 11.29 8
Nao informado 0 0.00 0 0.00 0

A Tabela 10 apresenta a distribuicdo de receitas reportaddas pibricas das amostras.
Aproximadamente 15% em ambas amostras ndo responderesta questdo. A maior parte das fabricas tem
faturamento até 60 milhdes de dolares americaao$p tho Brasil como no Canada. Observa-se que @édo h
diferencas significativas nas receitas das amosiraginalmente os dados da receita estavam em anloed!
(délares canadenses e reais) e foram convertidosi®ares americanos. A taxa de conversdo de ddlares

canadenses para ddlares americanos foi C$ 1,01U&8$4l,00, conforme a taxa de conversdao média @&,20
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ano que foi realizada a pesquisa. Ja a taxa deersiitv de reais para dolares americanos foi R$phEHUSS
1,00, seguindo fechamento da moeda americana emdéa2012.

Tabela 10 — Receita das fabricas em doélares amerigas (USD)

Canada Brasil

Freq. (%) Freq. (%) Total
Total 93 100 62 100 155
Até 60 milhdes 57 61.29 41 66.13 98
De 61 até 120 milhdes 11 11.83 7 11.29 18
De 121 até 180 milhdes 3 3.23 2 3.23 5
De 181 até 240 milhdes 4 430 1 161 5
Mais de 241 milhdes 4 430 2 3.23 6
N&o informado 14 15.05 9 1452 23

A tabela 11 apresenta a distribuicdo das fabricaseus setores de atuacdo. Embora a comparacao
entre paises devido ao alto nimero de néo resptasdea amostra canadense (mais de 31%), pode-swvahbs
que 84% da matriz industrial da amostra Brasilér&omposta por fabricas metalirgicas e maquinas e

equipamentos. Entretanto, a distribuicdo das aa®s#o similares com a estrutura da matriz proaldios
paises.

Tabela 11- Ramos de atuacéo (setores)

Canada Brasil
Freq. (%) Freq. (%) Total

Total 93 100 62 100 155
Produtos de metal 21 2258 26 4194 47
Méaquinas e equipamentos 20 2151 27 4355 47
Eletrénicos 13 13.98 5 806 18
Aparelhos elétricos 10 10.75 4 645 14
N&o informado 29 31.18 0 000 29

A Tabela 12apresenta a idade dos equipamentos produtivodhdids brasileiras e canadenses. Em
termos gerais as fabricas brasileiras possuem a&geiptos mais novos que das fabricas canadensdzralsih
77,4% das empresas possuem equipamento com atéd4@e idade, enquanto no Canada esta mesma classe
representa 55,9%. Observa-se que os 17,2% dasd@lranadenses possuem equipamentos com mais de 21
anos de idade, enquanto a mesma classe repreg&%ttad Brasil.

Tabela 12 — Idade dos equipamentos produtivos

Cenedé Brasil

Freq. (%) Freq. (%) Total
Total 93 100 62 100 155
Até 5 anos 21 22.58 17 27.42 38
De 6 a 10 anos 31 33.33 31 50.00 62
De 11 a 20 anos 22 23.66 13 20.97 35
Mais de 21 anos 16 17.20 1 161 17
Nao informado 3 3.23 0 0.00 3
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A Tabela 13apresenta o composicéo acionaria das empresasdieem conta a origem do capital.

Enquanto no Canada, a distribuicdo é praticameictgdinica, capital nacional ou capital internacipmo
Brasil, mais de 80% ¢é de origem nacional.

Tabela 13 — Composigéo acionarias das empresas

Cenedé Brasil
Freq. (%) Freq. (%) Total
Total 93 100 62 100 155
Capital nacional 46 49.46 51 8226 97
De 1% a 50% 5 5.38 1 161 6
De 51% a 99% 1 1.08 4 6.45 5
100% 37 39.78 5 806 42
N&o informado 4  4.30 1 161 5
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APENDICE D - PROGRAMACAO PARA A OBTENCAO DAS ANALIS ES

Seguem oscriptsde comandos na linguagem S utilizados na analiselddos e para a obtengdo dos
graficos e tabelas deste estudo. O pacote estatRti(versdo 2.14.2) que interpreta a linguageno& ser

obtido em http://www.r-project.org Adicionalmente foram utilizadas as seguintes ibibtas de andlise:

Structural Equation Modelésem) eNetwork representations of relationships in déigraph), disponiveis em:

http://cran.r-project.org

Abaixo seguem oscriptsde andlise do capitulo 4.:

## POMS 2012 - Study 1 - Stakeholders pressures and manufacture practices

##

## fte = full time employees

## gmp = green manufacturing practices

## fte = full time employees

## ind = industry (25=metalworking, 26=electronics, 27=electric,
28=machinery, 29=auto parts)

## gmp = green manufacturing practices

## tgm = total quality management

## ngos = Non-governmental organization (s3q12)

## treats = International treats (s3q11)

## media = Media, such as TV, radio, news, etc.(s3q 14)

## commty = Local Community (s3g8b)

## shrhld = Shareholders and financial institutions (s399)
## unions = Trade and commercial unions (s3g4)

## compet = Domestic and international competitors( s3q10)
## employ = Employees and contractors (s3q8a)

## supply = Domestic and international suppliers (s 3q7)
## certag = Certification agency (s395)

## clients = Domestic and international clients (s3 g6)

## regulat = Regulatory bodies and government (s3q3 )

## intrl = Degree of internationalization

## invst = Plant's and equipment investment
## commt = Top management commitment
## intrl2 = brazil_full$s1q9

## Setting up database and working directory

setwd("z:/ Dropbox/ FAPERGS ARD 2009 - Pesquisa/vitor - study 1 -
st akehol ders pressure")

brazil _full = read.csv("base_brazilian_survey.csv")

## Building dataframe with variables.

attach(brazil _full)

brazil _poms = data.frame(
fte=s1ql, ind=setor, gnpl=s2q9, gnmp2=s2ql0, gnp3=s2q7, gnp4=s2qg6
gnp5=s2q12, ngos=s3ql2, treats=s3qll, nedi a=s3ql4, comty=s3q98b
shrhl d=s3q9, uni ons=s3qg4, conpet=s3ql0, enpl oy=s3g8a, suppl y=s3q7,
certag=s3q5, clients=s3q96, regul at =s3q3, envl=s4q3a, env2=s4q3b
env3=s4q3c, env4=s4q3e, env5=s4q3d, env6=s4q3f, tqml = s2q2, tqnR2 =
s2g4, tgmB = s295, tgmt = s296, intrl = slqlO, invst = slg7, comt =
s4qlf
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detach(brazil full)
summar y(brazil _pons)

## Loading set of functions and libraries.

source("z:/ Dropbox/ FAPERGS ARD 2009 - Pesquisa/vitor - study 1 -
st akehol ders pressure/ gavronski.functions.R")

l'ibrary(sem

I'ibrary(qgraph)

## Starting Psychometric Testing

## Confirmatory factor analysis (CFA) for Green Man agement Process (GMP)

gnp_cfa=cfa()
gnp: gnp2, gnp3, gnp4, gnps
#

gnp_senrsem(gnp_cf a, dat a=brazi | _pons[, grep("~gnp", names(brazil _pomns))])

summar y( gnp_sen
crave(gnp_sen)

qgr aph(gnp_sem | abel . scal e=F, esi ze=3, vsi ze=53, | ayout ="spri ng")
qgr aph. senodel (gnp_sem

## Confirmatory factor analysis (CFA) for Total Qua lity Management (TQM)
tgm cfa=cfa()

tgm tqml, tqnR, tqnB, tqnmd

#

tgm senrsen(t qm cfa, data=brazil _pons)
summar y(tgm semn

crave(tgm sen

qgraph(tgm sem | abel . scal e=F)

#

## Building new data frame with constructs.
attach(brazil _pons)
brazil _pomsl <- data.framg(

gnp = rowMeans(brazil _pons[, c("gnmp2", "gnp3", "gnp4d", "gnp5")]),

size = log(fte),
tgm = rowMeans(brazil _pons[,c("tgm", "tqgnm2", "tqgn8", "tqmi")]),
intrl, invst, commt,

ngos, treats, media, commty, shrhld, unions, compet, enploy, supply,
certag, clients, regul at

detach(brazi|l pons)
#

## Descriptive Statistics and Correlations

summary(brazil _ponsl)
k=descr.cor(brazil ponsl)

## Generating output Table 1 - Descriptive and corr elations
write.csv(descr.cor(brazil _ponsl),"t1 cor.csv")

## Ordinary least squares (OLS) regression linear | east squares
inds = factor(brazil _ponsl1$i nd)

ols _stk=In{gnp ~ ngos + treats + nmedia + conmty + shrhld + unions + conpet
+ enploy + supply + certag + clients + regulat + size + inds + tgm +
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intrl + invst + commt, data=brazil_ponsl)
sunmar y(ol s_stk)

## Generating output plots of residuals
pl ot (ol s_st k)

## OLS Regression

ols stkO=Im(gnp ~ size + inds + tgm+ intrl + invst + commt,
dat a=brazi|l _ponsl)

ol s_stkl=update(ols_stkO, . ~. + ngos + treats + nedia + coomty + shrhld +
uni ons + conpet + enploy + supply + certag + clients + regul at)

ol s_stk_nodel =consol i date.output(list(ols_stkO,ols stkl))

## Generating output Table 2 — OLS
wite.csv(ols_stk nodel, "t2 ols_stk nodel.csv"

## End of File

Abaixo seguem oscriptsde andlise do capitulo 5:

## POMS 2012 - Study 2 - Comparative between Brazil ian and Canadians plants
##

## fte = full time employees

## gmp = green manufacturing practices

## spc = supplier collaboration

## spm = supplier monitoring = c("S2.1Q5f", "S2.1Q5 g", "S2.1Q5h")
## sps = supplier selection = ¢("S2.1Q6a", "S2.1Q6b " "S2.1Q6d")
## ike = internal knowledge exchange = S2.4Q3*

## eke = external knowledge exchange = S2.4Q5[a-d,f -0]

## cost = cost

## qual = quality

## delv = deliver as promised

## flex = production flexibility

## npd = new product development

## Setting working directory
setwd("z:/ Dropbox/ FAPERGS ARD 2009 - Pesquisa/vitor - study 2 - conparative
brazil - canada/")

## Loading datasets

canada_full = read. csv("base_canadi an_survey. csv")
brazil full = read.csv("base _brazilian_survey.csv")
## Attaching Canadian dataset and declaring working variables

attach(canada_full)
canada_pons = data. franmge(
fte=S4Ql, gnpl=S1Ql9s, gnp2=S1Ql9t, gnp3=S1Ql9u, gnp4=S1Q1l9v,

gnp5=S1Q19w, spcl=S2.1Qbc, spc2=S2.1@bd, spc3=S2.1be, spml=S2. 1Qb6f,
spm2=S2. 1bg, spnB=S2. 1(Bh, spsl1=S2.1QBa, sps2=S2. 1QBb, sps3=S2. 1(6d,
i kel=S2. 4@a, ike2=S2.4@b, ike3=S2.4Q@c, iked4=S2.4Q@Bd, ekel=S2.4Qba,
eke2=S2. 4B6b, eke3=S2. 4Qbc, eked=S2.4Qbd, eke5=S2.4Qbf, eke6=S2. 4(bg,
cost =S3Qla, qual =S3Qle, del v=S3Qli, flex=S3QLlj, nprd=S3QLn, pow=S1(EH,
t nc=S3Q4f , brazi |l =0)

det ach(canada_full)

## Attaching Brazilian dataset and declaring workin g variables
attach(brazil full)
brazil _ponms = data.frame(
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fte=slql, gnpl=s2q9, gnp2=s2ql10, gnp3=s2q7, gnp4=s296, gnp5=s2ql2
spcl=s6qglc, spc2=s6qld, spc3=s6qle, spnl=s6q2a, spnR=s6q2b, spnB=s6qg2c,
spsl=s6qg3a, sps2=s6q3b, sps3=s6q3d, ikel=s5qla, ike2=s5qlb, ike3=s5qlc,
i ked=s5qld, ekel=s5qg2a, eke2=s5q2b, eke3=s5¢g2c, eked=s5qg2d, eke5=s5q2e,
eke6=s5q2f, cost=s4q2a, qual =s4q92b, del v=s4q2c, flex=s4g2d, nprd=s4q2e,
pow=s6qg4,
t nc=(s4qlf +s4qlg)/rowSunms(brazil _full[, grep(""s4ql", names(brazil _full))]
) *100, brazil =1)

detach(brazil full)

## Fixing missing values

brazil _pons[brazil ponms=="XX"] =NA

brazil _pons[brazil ponms=="7"]=NA

brazil _poms$gnpl = as. nuneric(brazil _pons$gnpl)
brazil _pons$i kel = as. nuneric(brazil _pons$i kel)
brazil _pons$i ke2 = as. nuneric(brazil _pons$i ke2)
brazil _pons$i ke3 = as. nuneric(brazil _pons$i ke3)
brazil _pons$i ke4 = as. nuneric(brazil _pons$i ked)

attach(brazil _pons)

brazi | _ponms$cost [ cost ==0] =NA
brazi | _poms$qual [ qual ==0] =NA
brazi | _ponms$del v[ del v==0] =NA
brazi | _ponms$fl ex[ fl ex==0] =NA
brazi | _poms$nprd[ npr d==0] =NA
detach(brazi| _pons)

## Binding Brazilian and Canadian datasets.
pons_df = rbind(canada_pons, brazil_pons)

## Starting data analysis
setwd("C./ Users/igavronski / Dropbox/ FAPERGS ARD 2009 - Pesqui sa/ POVS 2012")

## Write correlation table
write.csv(descr.cor(pons_df),"cor.csv")

## Loading sets of functions
source("C:/Users/igavronski/Dropbox/ A Pesqui sa/ R/ gavronski . functi ons. R")

## Loading Structural Equation Models library(sem)
I'ibrary(sem

## Running Confirmatory Factor Analysis (cfa) on GM P factor

gnp_cfa=cfa()

gnp: gnpl, gnp2, gnp3, gnp4, gnp5
#

gnp_senrsen( gnp_cf a, dat a=canada_pons)

sunmmar y(gnp_semnm
crave(gnp_sen)

gnp_senrsem(gnp_cf a, dat a=brazi | _pons)

summar y( gnp_sen
crave(gnp_sen

gnp_senrsem(gnp_cf a, dat a=pons_df [, grep("~gnmp", nanes(pons_df))])
sunmar y(gnp_semnm
crave(gnp_sen)

I'ibrary(qgraph)
qgr aph(gnp_cf a)
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qgr aph(gnp_sem | abel . scal e=F)

## Running Confirmatory Factor Analysis (cfa) on GM P factor
gsm cfa=cfa()

spc: spcl, spc2, spc3

spm spml, spnR, spnB

sps: spsl, sps2, sps3

#

gsm senrsen(gsm cfa, data=brazil _pons[, grep(""sp", nanes(pons_df))])
sunmmar y(gsm sem
crave(gsm sen)

gsm senrsen(gsm cfa, data=pons_df[, grep("”sp", nanes(pons_df))])
summar y(gsm sen
crave(gsm sen

I'i brary(qgraph)
qgr aph(gsm cf a)
qgr aph(gsm sem | abel . scal e=F)

## Running Confirmatory Factor Analysis (cfa) on OL K factor
ol k_cfa=cfa()

i ke: ikel, ike2, ike3, ike4

eke: ekel, eke2, eke3, eke4, eke5, ekeb

#

ol k_senrsem(ol k_cfa, data=brazil_pons[,grep("?[i,e]k", nanes(pons_df))])
summar y(ol k_sem
crave(ol k_sem

ol k_senrsem(ol k_cfa, data=canada_pons[,grep("~[i,e]k", nanes(pons_df))])
sunmmar y(ol k_sem
crave(ol k_sem

ol k_senrsen(ol k _cfa, data=pons_df[,grep(""[i,e]k", nanes(pons_df))])
sunmar y(ol k_sem
crave(ol k_sen

I'i brary(qgraph)
qgr aph(ol k_cfa)
qgr aph(ol k_sem | abel . scal e=F)

## Building dataframe with factors
attach(pons_df)
pons_df2 <- data.franmge(

gnp = rowMeans(pons_df [, c("gnpl”, "gnp2", "gnp3", "gnp4", "gnp5")]),
spc = rowMeans(pons_df[, c("spcl", "spc2", "spc3")]),

spm = rowMeans(pons_df[, c("spml", "spnmR", "spnB8")]),

sps = rowMeans(pons_df[, c("spsl", "sps2", "sps3")]),

i ke = rowveans(pons_df[,c("ikel", "ike2", "ike3", "iked")]),

eke = rowMeans(pons_df[, c("ekel", "eke2", "eke3", "eked4", "eke5"
"eke6")]),

cost, qual, delv, flex, nprd,

size = log(fte),

brazil)

det ach(pons_df)
pons_df 2 use = na.omt(pons_df2)
sunmar y( pons_df 2_use)

## Running Analysis of Variance (ANOVA)
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pons_df 3=pons_df 2

porms_df 3$Country = factor (pons_df 3$brazil, |abel s=c("Canada","Brazil"))

#ttable(gnmp + spc + spm+ sps + ike + eke + tnt + size + perl + per2 + per3
+ per4 + per5 ~ Country, data=pons_df 3)

(tt <- ttable(gnp + spc + spm+ sps + ike + eke + size + cost + qual + delv
+ flex + nprd ~ Country, data=pons_df 3))

## Running regression using Ordinary Least Square ( OLS) for GMP
ols gnmp 1 | m(gnp ~ size, data = pons_df 2)

ols gnmp_ 2 update(ols_gnp_1, gnp ~ size + ike + eke)

ols gnmp_3 update(ols _gnp_1, gnp ~ size + (ike + eke) * brazil)

## Consolidate Outputs
m = consol i dat e. out put (
list(
ols gnmp_1,0ls_gnmp_2,0ls_gnp_3

)
)
#
## Running regression using Ordinary Least Square ( OLS) for GSM
ols spc_1 <- update(ols gnp_1, spc ~ .)
ols spc_2 <- update(ols_spc_1, . ~ size + ike + eke)
ols spc_3 <- update(ols spc_1, . ~ size + ike + eke + gnp)
ols spc_4 <- update(ols spc_1, . ~ size + (ike + eke + gnp) * brazil)
#
y1l = consol i dat e. out put (
list(
ols_spc_1,0ls_spc_2,0ls_spc_3,0ls_spc_4
)
)
#

ols spm1 <- update(ols_spc_1, spm~ .)
ols_ spm2 <- update(ols_spc_2, spm~ .)
ols_ spm3 <- update(ols_spc_3, spm~ .)
ols_ spm4 <- update(ols_spc_4, spm~ .)
#
y2 = consol i dat e. out put (
list(
ols_spm1,0ls_spm?2,0ols_spm3,0ls_spm4
)
)
#

ol s_sps_1 <- update(ols_spc_1, sps ~ .)
ol s _sps_2 <- update(ols_spc_2, sps ~ .)
ol s _sps_3 <- update(ols_spc_3, sps ~ .)
ols_sps_4 <- update(ols_spc_4, sps ~ .)
#
y3 = consol i dat e. out put (
Iist(
ols_sps_1,0ls_sps_2,0ls_sps_3,0ls_sps_4
)
)
#
y4=cbi nd(y1[, 3:8],y2[,3:8],y3[,3:8])
col nanmes(y4) =c("Col | aboration 1","","Col |l aboration 2","","Col | aboration
"Monitoring 1","","Mnitoring 2","","Mnitoring 3","",
"Selection 1","","Selection 2","","Selection 3","")
#
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## Running regression using Ordinary Least Square ( OLS) for manufacturing
performance

ols cost 1
ols cost 2
ols cost_3
ols cost 4
sps)
ols cost 5

<-
<-
<-
<-

<-

updat e(ol s_gnp_1,
updat e(ol s_cost _1,
updat e(ol s_cost _1,
updat e(ol s_cost _1,

updat e(ol s_cost _1,

sps) * brazil)

#

nl = consol i date. out put (
list(
ols cost_1,0ls cost _2,0ls cost_3,0ls cost_4,0ls cost 5

)
)
#
ols_qual _1
ol s_qual _2
ol s_qual _3
ol s_qual _4

ols _qual _5
#

updat e(ol s_cost _1,
updat e(ol s_cost _2,
updat e(ol s_cost _3,
updat e( ol s_cost _4,
updat e(ol s_cost _5,

n2 = consol i date. out put (
l'ist(
ols qual _1,0ls _qual _2,0ls qual _3,o0ls qual _4,0ls qual 5

)
)
#
ols delv_1
ols delv_2
ols delv_3
ols delv_ 4

ols delv_5
#

updat e(ol s_cost _1,
updat e(ol s_cost _2,
updat e( ol s_cost _3,
updat e(ol s_cost _4,
updat e(ol s_cost _5,

n3 = consol i date. out put (
list(
ols delv_1,0ls delv_2,0ls delv_3,0ls delv_4,0ls delv 5

)
)
#
ols flex 1
ols flex 2
ols flex 3
ols flex 4

ols flex 5
#

updat e(ol s_cost _1,
updat e(ol s_cost _2,
updat e(ol s_cost _3,
updat e(ol s_cost _4,
updat e(ol s_cost _5,

n4 = consol i date. out put (
list(
ols flex 1,0ls flex 2,0ls flex 3,0ls flex 4,0ls flex 5

)
)
#
ols _nprd_1
ols_nprd_2
ols_nprd_3
ols_nprd_4
ols nprd 5
#

updat e(ol s_cost _1,
updat e(ol s_cost _2,
updat e(ol s_cost _3,
updat e( ol s_cost _4,
updat e(ol s_cost _5,

n5 = consol i date. out put (
list(
ols nprd_1,0ls nprd 2,0ls nprd_3,0ls nprd 4,ols nprd 5

cost ~ .)
~ size + ike + eke)
~ size + ike + eke + gnp)
~ size + ike + eke + gnp + spc + spm +

~ size + (ike + eke + gnmp + spc + spm +

qual ~ .
qual ~ .
qual ~ .
qual ~ .
qual ~ .

N N N N

nprd ~ .
nprd ~ .
nprd ~ .
nprd ~ .
nprd ~ .

N N N N
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)
#
né=cbi nd(nl[,c(7:10)],n2[,c(7:10)],n3[,c(7:10)],n4[,c(7:10)],n5[,c(7:10)])
col names(n6) =c(" Cost 1","","Cost 2","",
"Quality 1","","Quality 2","",
"Delivery 1","" ,"Delivery 2","",
"Flexibility 1","","Flexibility 2","",
“NPD 1","","NPD 2","")

## Generating output tables

## Table 1 - Descriptive and correlations
write.csv(descr.cor(pons_df2),"descr_cor.csv")

## Table 2 - Country Comparisons
wite.csv(tt,"t2 t tests.csv")

## Table 3 - Green Process Management
wite.csv(m"t3_gnpnodel s. csv")

## Table 4 - Green Supply Management
wite.csv(y4,"t4 _gsnmodel s. csv")

## Table 5 - Competitive Dimensions
wite.csv(n6,"t5 perfnodels.csv")

## End of File
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