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Antecedentes da Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentavel

Resumo

Pesquisas sobre Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel (SSCM) crescem em quantidade
e relevancia durante a ultima década. De forma analoga ao estudo seminal de Mentzer et al.
(2001), que estabeleceram os antecedentes e 0s consequentes da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (SCM) o presente estudo conduziu uma reviséo da literatura para SSCM, com foco
nos seus antecedentes. Assim, buscou-se levantar: quais sdo os principais direcionadores
(drivers), facilitadores (enablers) e dificultadores (barriers) da SSCM? Como base para
proposicdo de modelo conceitual dos antecedentes de SSCM foram considerados trés modelos
seminais de SSCM (CARTER; ROGERS, 2008; SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU,
2009). A partir deles, elencam-se os fatores assinalados na literatura para cada um dos
elementos investigados como antecedentes da SSCM (i.e. direcionadores, facilitadores e
dificultadores). Para estudos futuros, indica-se mais uma etapa de revisdo dos elementos que
compdem os antecedentes da SSCM, com uma busca sistematica que esgote tais elementos para
0 escopo de base de dados designado, e uma etapa quantitativa, que os validem e, até, encontre
relacdes entre eles.

Palavras-Chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentdvel; Antecedentes;
Direcionadores; Facilitadores; Dificultadores.

Antecedents of Sustainable Supply Chain Management

Abstract

Research on Sustainable Supply Chain Management (SSCM) grew in number and relevance
over the last decade. Analogously to the seminal study of Mentzer et al. (2001), which
established the antecedents and consequents of SCM, this study conducted a literature review
to SSCM, focusing on their antecedents. Thus, it sought to discover: what are the main drivers,
enablers and barriers of SSCM? As a basis to propose a conceptual model of SSCM antecedents,
three seminal frameworks of SCCM (CARTER; ROGERS, 2008; SEURING; MULLER, 2008;
PAGELL; WU, 2009) we considered. From them, the factors indicated in the literature for each
of the elements investigated as SCCM antecedents (i.e. drivers, enablers and barriers) were
assigned. For future studies, we indicate a further review stage of the elements that comprise
the antecedents of SCCM with a systematic search to exhaust such elements to the designated
database scope and a quantitative stage, which validate and even find links between them.

Key-words: Sustainable Supply Chain Management; Antecedents; Drivers; Enablers;

Barriers.



Introducéo

Na area de Operagdes, um corpo crescente da literatura passou a se concentrar na
integracdo da gestdo socioambiental com a gestdo da cadeia de suprimentos evidenciando a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel (Sustainable Supply Chain Management,
SSCM). O interesse no tema manifesta-se nos praticantes e na academia (HASSINI; SURTI,
SEARCY, 2012) acompanhando o aumento da globalizacdo entre paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, do comércio internacional e dos fluxos de informacdo sobre desempenho
socioambiental (BURRITT; SCHALTEGGER, 2014).

A perspectiva da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) representa um papel especial
na implementacdo da sustentabilidade (MARQUES; COUSINS, 2009), uma vez que considera
0 produto a partir de uma primeira transformacdo de matérias-primas até a entrega ao cliente
(UYSAL, 2012). Essa visdo é essencial em um contexto em que a tendéncia é que as
organizagcOes sejam responsabilizadas pelo comportamento das empresas que contratam
(LUZZINI et al., 2015; SEURING, 2008) e em que uma organizagdo nao sera considerada mais
sustentavel do que o elo mais fraco de sua base de fornecedores (KRAUSE; VACHON;
KLASSEN, 2009), ou seja, mesmo alcangando um alto nivel de desempenho socioambiental,
podera ser comprometida pela ma gestao socioambiental de seus fornecedores.

Pesquisas em SSCM crescem exponencialmente nas ultimas décadas (TOUBOULIC;
WALKER, 2015) e o interesse na tematica é refletido em seguidas edi¢Ges nas principais
revistas internacionais de gestdo de operacOes, que pedem por chamadas especiais em SSCM,
pelo menos desde 2007. Com isso, a literatura dedicada ao assunto decuplicou seu nimero de
publicacdes nos Gltimos dez anos (i.e. quantidade cinco vezes maior do que o apontado em
estudos bibliométricos para caracterizar a relevancia cientifica de um campo) (BESKE;
JOHNSON; SCHALTEGGER, 2015).

Em estudo seminal, Mentzer et al. (2001) buscaram definir o conceito, entdo emergente,
de SCM. No processo, estabeleceram os antecedentes e 0s consequentes da SCM. De forma
analoga a essa compreensdo, o presente estudo conduziu uma revisdo da literatura, com foco
nos antecedentes da SSCM e buscou levantar: quais sdo os principais direcionadores (drivers),
facilitadores (enablers) e dificultadores (barriers) da SSCM?

E importante salientar que o estudo n&o representa uma revisio sistematica da literatura
e ndo esgota todas as pesquisas ja elaboradas que cobrem o tema aqui abordado. O estudo,
contudo, representa um dos primeiros esfor¢os no sentido de organizar tais elementos e apontar
a literatura internacional pertinente aos direcionadores, facilitadores e dificultadores,
entendidos como antecedentes da SSCM.

Como base para proposicdo de modelo conceitual dos antecedentes de SSCM foram
considerados trés modelos seminais de SSCM (CARTER; ROGERS, 2008; SEURING;
MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009). A partir deles, elencam-se os fatores assinalados na
literatura para cada um dos elementos investigados como antecedentes da SSCM (i.e.
direcionadores, facilitadores e dificultadores).

Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel

Uma visdo mais holistica da sustentabilidade e sua integracdo com SCM surgiu na ultima
década. Essa perspectiva ocasionou a elaboracdo de diferentes definicdes para esse que é
considerado o mais novo campo na SCM, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(SSCM) (ASHBY; LEAT; HUDSON-SMITH, 2012). Apesar de certa diversidade conceitual
ser esperada em campos relativamente jovens, o da SSCM parece trazer consigo um desafio
adicional por lidar com a integracéo de dois conceitos incertos, como os de sustentabilidade e
SCM (TOUBOULIC; WALKER, 2015).



Ahi e Searcy (2013) analisaram quais caracteristicas-chave deveriam compor a SSCM,
adotando como sua génese as definicdes de sustentabilidade e de SCM. Os pesquisadores
classificaram as caracteristicas de cada uma e, entdo, classificaram as de SSCM. Como
resultado, sustentabilidade apresentou caracteristicas-chave com os seguintes focos: (1)
econdmico, (2) ambiental, (3) social, (4) partes interessadas, (5) voluntariado, (6) resiliéncia, e
(7) longo prazo. Por sua vez, SCM obteve caracteristicas-chave com focos em: (1) fluxo, (2)
coordenacdo, (3) partes interessadas, (4) relacionamento, (5) valor, (6) eficiéncia, e (7)
desempenho.

Considerando a sobreposicdo da caracteristica com foco em partes interessadas, aplicada
duas vezes, SSCM deveria englobar 13 caracteristicas-chave. Em cima disso, Ahi e Searcy
(2013) propuseram sua definicdo para SSCM, na qual é

“a integracdo voluntaria de preocupacfes sociais, econémicas e ambientais com 0s
principais sistemas de negdcios interorganizacionais para criar uma cadeia de
suprimentos coordenada para gerir eficazmente o fluxo de material, informacdes e
capital associados com a aquisicao, producdo e distribuicdo de produtos ou servi¢os
para satisfazer a curto prazo e rentabilidade a longo prazo, requisitos das partes
interessadas, a competitividade e a resiliéncia da organizacdo” (AHI; SEARCY, 2013,
p.339)

Com base no mesmo levantamento, os autores apontaram que, entre as defini¢des
disponiveis até 2013, as de Seuring e Muller (2008) e Carter e Rogers (2008) despontavam
como as de maior repercussao na literatura: receberam, respectivamente, 117 e 68 citacfes na
base de dados Scopus. Como comparacéo, a terceira e a quarta mais citadas foram as de Seuring
(2008) e Pagell e Wu (2009), com 25 e 22 citagdes.

O modelo teorico elaborado pelos autores com a definicdo mais citada trouxe elucidagdes
importantes sobre como uma empresa internaliza a sustentabilidade em sua cadeia de
suprimentos. Seuring e Muller (2008) estruturaram seu modelo em trés partes: uma sobre os
gatilhos para se adotar a SSCM e duas sobre as estratégias para desenvolvé-la. Como “Gatilhos
para a SSCM”, sinalizaram as pressoes € os incentivos criados por diferentes stakeholders —
com destaque para governo e consumidores — que seriam 0s principais motivadores dessa
integracdo. Em ordem crescente de recorréncia na literatura, elencaram: perda de reputagéo;
grupos de pressbes ambientais e sociais; busca por vantagem competitiva; respostas aos
stakeholders; demandas de consumidores; exigéncias legais/regulamentacdes.

Para essa primeira parte, os autores tomaram como base o modelo proposto por
Kleindorfer et al. (2005), que indicaram dois grandes grupos de pressdo: regulamentaces e
expectativas publicas. Ja para as partes seguintes, fundamentaram-se em Bowen et al. (2001),
que propoem as estratégias “Esverdeamento do Processo de Suprimento” e “Produto Baseado
em Suprimentos Verdes”. Assim, para SSCM, Seuring e Muller (2008) adaptaram-nas e
propuseram as estratégias de “Avaliacdo de Fornecedores para Risco e Desempenho” e de
“Gestao da Cadeia de Suprimento para Produtos Sustentdveis”.

Para eles, os objetivos para implementacdo da primeira estratégia seriam: evitar riscos
relacionados as trés dimensdes da sustentabilidade, além do risco de interrupcéo de processos
operacionais; e melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos também considerando as trés
dimensbes da sustentabilidade. Para avaliar essa nova perspectiva de desempenho, trés
categorias de melhorias foram indicadas: situacdes ganha-ganha, trade-offs e desempenho
minimo. Ja a segunda estratégia teria como finalidade a satisfacdo de novas demandas dos
consumidores e o alcance de vantagem competitiva por meio da producdo de produtos
sustentaveis, aqueles que “tém ou visam uma qualidade ambiental e social melhor” (SEURING;
MULLER, 2008, p. 1705) e que podem estar ligados a implementacdo de normas ambientais e
sociais. Sob essa estratégia, a Avaliacdo do Ciclo de Vida (ACV) seria 0 metodo para



especificar os requisitos do produto, que deveriam ser estendidos ao longo da cadeia de
suprimentos.

A adocdo de qualquer uma das duas estratégias ocasionaria implicacdes nas relacdes entre
a empresa focal e seus fornecedores. No caso da primeira, a avaliacdo dos fornecedores seria
aprofundada, congregando critérios ambientais e sociais em complementacdo aos de base
aconbmica; com praticas de autoavaliacdo de fornecedores para declararem como lidam com
questBes socioambientais; e introducdo de padrfes socioambientais como requisitos minimos
de selecéo. Essa maior interacao seria marcada por barreiras e fatores de apoio. Como barreiras:
elevacdo de custos; maior e mais complexo esfor¢o de coordenacdo; e auséncia/insuficiéncia
na comunicacdo. Os pontos de apoio, por sua vez, relacionar-se-iam as barreiras: sobreposicao
de comunicacdo na empresa; sistemas de gestdo; monitoramento, avaliagdo e elaboracdo de
relatorios e sancdes; treinamento educacional de funcionarios de compras e fornecedores; e
integracdo de politicas corporativas (SEURING; MULLER, 2008).

A segunda estratégia levaria a uma interacdo ainda maior entre a empresa focal e seus
fornecedores, desde a integracdo de processos da extracdo da matéria-prima até o uso dos
consumidores finais, para garantir a qualidade do produto, até a criacdo de parcerias, para
introduzir novos produtos sustentaveis. Isso demandaria reforgar os fluxos de informacdes,
contando com: incremento de comunicacdo; comunicacdo de critérios aos fornecedores; e
desenvolvimento de fornecedores em temas socioambientais (SEURING; MULLER, 2008).0s
autores salientam que as duas estratégias ndo sdao mutuamente excludentes, mas sim
complementares, e ocasionam ampliacdo da gestdo para mais elos da cadeia; ampliacdo dos
objetivos de desempenho, com inclusdo das dimensGes ambiental e social; e ampliacdo da
cooperagao entre empresas parceiras.

Os autores da segunda definicdo mais citada de SSCM elaboraram um modelo mais
genérico sobre 0 tema, mas que deve ser reconhecido pelo esfor¢o aplicado em argumentar a
dimensédo social como essencial (CARVALHO, 2011). Além disso, Carter e Rogers (2008)
identificaram quatro facilitadores na adocdo da SSCM, denominando-as de “Faces de Apoio”.
Baseados nas constatagOes de diversos autores (ELKINGTON, 1998; GLADWIN et al., 1995;
HART, 1995a; JENNINGS; ZANDBERGEN, 1995; SARKIS, 2001; SAVITZ; WEBER, 2006;
SHRIVASTAVA, 2007), eles propuseram que esses aspectos seriam: gestdo de riscos,
transparéncia, estratégia e cultura.

Assim, a implementacdo da SSCM seria facilitada em empresas que gerenciam riscos
com planos de emergéncia ao longo da cadeia de suprimentos; que atuam de modo transparente
ao se comunicar com suas principais partes interessadas; que possuem iniciativas e estratégias
de sustentabilidade organizacional para alinhar e apoiar as iniciativas de sustentabilidade na
cadeia de suprimentos; e que possuem a sustentabilidade profundamente arraigada em sua
cultura, com adocdo de padrdes éticos e valores organizacionais (CARTER; ROGERS, 2008).

O trabalho que traz a terceira definicdo mais citada de SSCM volta-se para questoes
metodologicas. Seuring (2008) avaliou as pesquisas do campo que adotaram como estratégia o
estudo de caso e indicou como trabalhos futuros deveriam aprimorar o rigor para gerar
conclusdes mais solidas. Consideracdes sobre esse estudo sdo mais indicadas para elucidacoes
com foco em metodologia.

Pagell e Wu (2009), por sua vez, séo os autores da quarta definicdo mais citada de SSCM
e também elaboraram um modelo que buscou esclarecer elementos do campo. O estudo
diferenciou-se dos modelos anteriores, baseados em levantamentos de artigos e construcées
tedricas, e se fundamentou em dados empiricos de dez empresas de setores e portes variados.
Os autores procuraram entender quais as praticas utilizadas nas empresas focais para
desenvolver uma SSCM e como elas se diferem das préticas tradicionais ja adotadas. Como
resultado, os pesquisadores concluiram que as praticas de gestao para SSCM sdo compostas de
partes iguais de melhores praticas de SCM tradicional ao lado de novos comportamentos para



SSCM, compondo o que denominaram de cinco “meta construtos” ou “grupos de praticas”:
comunalidades, cognicGes e orientacdes; garantia de continuidade dos fornecedores;
reconceitualizacdo da cadeia de suprimentos; praticas de SCM; e medicao.

Esses trés modelos podem ser considerados como modelos seminais da SSCM. A patir
da anélise dos seus contetdos, é possivel delinear uma Idgica semelhante a que Mentzer et al.
(2001) elaborou para SCM, com seus antecedentes, conforme Figura 01.

Dificultadores SSCM
Elevacéo de custos; Maior e mais complexo esforco de (Praticas)
coordenacdo:; Insuficiéncia na comunicacéo.

Grupo 1: Comunalidades,
¢ cognices e orientacdes

Facilitadores Gripo 2: Garantia de
Gestdo de riscos; Transparéncia; Estratégia; Cultura; Sistemas |— | continuidade dos fornecedoras
de gestdo; Relatorios; Treinamento do setor de compras

Grupo 3: Reconceitualizacéo

— da cadeia
Direcionadores
Perda de reputacdo; Grupos de pressdes ambientais e sociais; Grupo 4: Préticas de SCM
Busca por vantagem competitiva; Respostas aos stakeholders; |~
Demandas de consumidores; Exigéncias Grupo 5: Medicéo
lecais/reaulamentacGes

Figura 01 — Antecedentes da SSCM
Fonte: Elaboracdo prépria, com base em Mentzer et al. (2001), Seuring e Muller (2008), Carter e Rogers (2008) e
Pagell e Wu (2009).

Assim, propGe-se que os antecedentes da SSCM seriam compostos por: direcionadores
(com base nas pressdes e incentivos propostas por Seuring e Muller (2008)); facilitadores (com
base nos fatores de apoio proposto por Seuring e Muller (2008) e nas faces de apoio propostas
por Carter e Rogers (2008); e dificultadores (com base nas barreiras propostas por Seuring e
Muller (2008)); a SSCM seria representada por praticas, como as identificadas por Pagell e Wu
(2009). Essa classificagdo dos topicos abordados na literatura de SSCM é utilizada para guiar
0 topico seguinte. Assim, apresentam-se avangos nos debates do campo alinhado com o que se
discutiu sobre os antecedentes da SSCM (i.e. direcionadores, facilitadores e dificultadores).

Antecedentes da SSCM

Direcionadores (drivers) e facilitadores (enablers) representam elementos distintos na
SSCM (LEE; KLASSEN, 2008). Conforme diferenciado por Gimenez e Tachizawa (2012), um
direcionador é um fator que inicia e motiva as empresas a adotar SSCM, ao passo em que um
facilitador € um fator que auxilia as empresas a alcancar essas praticas sustentaveis.

Alguns motivos sdo destacados na literatura para explicar o porqué de organizagdes
integrarem os principios de sustentabilidade em suas praticas de SCM (AHY; SEARCY, 2015).
O Quadro 01 apresenta uma compilacdo de motivos encontrados em literatura recente, na forma
de direcionadores da SSCM, classificados em externos e internos a empresa focal.

Uma classificacdo alternativa encontrada na literatura estabelece trés categorias: por
partes interessadas, por processo e por produto (FOERSTIL et al. 2015), mas optou-se pela
forma mais simples para melhor compreensdo e para alinhar com as classificagdes dos
facilitadores e dificultadores, também em externos e internos. Como direcionadores externos,
a demanda de clientes e de partes interessadas, o atendimento de legislagdes e conformidades e



a busca por vantagem competitiva recebem destaque na literatura, junto ao contexto do
ambiente do setor/mercado. Ja nos direcionadores internos, a busca por reducao de riscos e 0
compromisso/apoio da gestdo de topo sdo marcantes.

Esses elementos também foram ressaltados em pesquisa aplicada no setor de eletrénicos
na Coréia, onde Lee e Kim (2009) encontraram o atendimento aos requisitos legais como o
direcionador mais presente, seguido da cobranca dos clientes e da prevencdo de riscos de
marketing, de aquisi¢cdes e de marca.

Quadro 01 — Direcionadores da SSCM

Direcionadores | Descricdo Autores
Externos
Ambiente do | Quantidade de iniciativas de SSCM dos Seurlng_e_MuIIe_r (2008); Sarkls.et al, (201_0);
e Hassini, Surti e Searcy, 2012; Grosvold;
setor / do concorrentes e especificidades do . ) : R
; : Hoejmose; Roehrich (2014); Meixell e Luoma
mercado produto / servico a ser vendido

(2015); Dubey et al. (2016)

Demandas de
clientes e rede

Clientes sdo vistos como uma das
forcas externas chave para conduzir
SSCM. No entanto, "os clientes sdo por

Linton, Klassen e Jayaraman (2007); Seuring
(2008); Lee e Kim (2009); Awaysheh e Klassen
(2010); Klassen e Vereecke (2012); Govidan,
Khodaverdi e Jafarian 2013; Grosvold; Beske e
Seuring (2014); Hoejmose; Roehrich (2014);

conformidade

foi visto pelos entrevistados para ser

""as vezes muito confuso” e ndo todas

as politicas "estdo puxando na mesma
direcdo"

in?grggsr;?jsas imp\claizf\?e??r::];uriorefaggzpae rSrré\ct)icas Varsei, So0say, Fahimn_ia e Sarkis (2014);
SSCM Marshall et al. _(2015); Meixell e Luoma (2015);
Yawar e Seuring (2015); Dubey et al. (2016);
Sancha, Gimenez e Sierra (2016)
Legislagdo sustentabilidade e Linton, Klassen e Jayaraman (2007); Seuring
cumprimento conduzir certos (2008); Lee e Kim (2009); Gupta e Desai
Legislacio e comportamentos SSCM, mas também | (2011); Hassini, Surti e Searcy, 2012; Govidan,

Khodaverdi e Jafarian 2013; Grosvold,;
Hoejmose; Roehrich (2014); Marshall et al.
(2015); Dubey et al. (2016); Sancha, Gimenez e
Sierra (2016)

Visibilidade da
empresa /
produto / marca

As empresas maiores eram vistos como
atrair a atencdo mais midia e controlo
relativamente a praticas SSCM

Awaysheh e Klassen (2010); Grosvold;
Hoejmose; Roehrich (2014)

Meios de comunicacéo e agdes de
ONGs destacam comportamentos de

Seuring e Muller (2008); Awaysheh e Klassen
(2010); Hall e Matos (2010); Klassen e
Vereecke (2012); Govidan, Khodaverdi e

Midia e ONGs fornecedores e levam ao combate de Jafarian 2013; Meixell e Luoma (2015); Yawar
atividades irresponsaveis. e Seuring (2015); Sancha, Gimenez e Sierra
(2016)

Busca por Muitas vezes, a opo_rf[unidade de_ganhar Giménez et al. (2003); Ayuso (2006); Li|_1ton,
Vantagem vantagem competitiva que mqtlya as Klassen e Jayaraman (2007); Gold, Seuring e

competitiva empresas a adotarem estratégias Beske (2010); Klassen e Vereecke (2012);

ambientais e de sustentabilidade Luzzini et al. (2015)
Internos

Compromisso e
apoio da gestéo

Importancia do comprometimento dos
funcionarios e gestao de topo para

Walker et al. (2008); Beske e Seuring (2014);
Varsei, Soosay, Fahimnia e Sarkis (2014);
Grosvold; Hoejmose; Roehrich (2014); Meixell

(tangiveis e intangiveis).

de topo conduzir iniciativas SSCM e Luoma (2015): Dubey et al. (2016)
Risco de perda de reputacdo quando Markley e Davis, 2007; Seuring e Miller, 2008;
Redugéio de deficiéncias em fornecedor_es sdo Lee e Kim (2009); Awaysheh e I_(Ias_sen (2019);
RiscOS descobertas, o que pode deixar as Klassen e Vereecke (2012); Taticchi, Tonelli e
empresas expostas a boicotes e perdas Pasqualino, (2013); Beske e Seuring (2014);
financeira. Yawar e Seuring (2015)
ReCUrsos @] desenvglvirpen'go Qe SSCM depende . o _
Internos da combinac&o sinérgica de recursos Varsei, Soosay, Fahimnia e Sarkis (2014)

Fonte: Elaboracgdo propria, com base nos autores indicados.




Para eles, a busca pela diminuicédo de riscos estaria cada vez maior, decorrente de gestores
mais cientes de que as “empresas ndo podem mais se dar ao luxo de serem vistas ou mesmo
percebidas como atuando em qualquer coisa que prejudique as pessoas ou 0 meio ambiente ao
longo de sua cadeia de suprimentos”, uma vez que “a ma reputacdo causada por acidentes
prejudica diretamente novos contratos e gera danos a marca da corporacdo e a confianca
estabelecida com clientes” (LEE; KIM, 2009, p. 144).

Nessa linha de pensamento, seria possivel delinear duas l6gicas que levariam a adocdo da
SSCM: a busca de novas oportunidades para posicionar produtos e marcas da empresa (e.g.
posicionar-se no ambiente de setor/mercado; gerar visibilidade da empresa/produto/ marca;
buscar vantagem competitiva; alinhar compromissos e crencas de apoio da gestdo de topo) e a
minimizacdo dos riscos (e.g. criticas e preocupacBes das ONGs; boicotes ou reclamacdes de
clientes; penalidades da legislacdo; denuncias de ONGs) (MEIXELL; LUOMA, 2015).

Nem todos os direcionadores, contudo, levariam a internalizacdo de praticas da SSCM.
Segundo Meixell e Luoma (2015), existiriam trés estagios de alcance: reconhecimento, adocao
de metas e implementacdo de praticas. No primeiro, a empresa toma conhecimentos sobre uma
questdo ambiental ou social, ou mesmo de um tipo de pratica de sustentabilidade. J& no segundo,
a empresa adota uma meta de sustentabilidade, na qual estipula as a¢des que planeja executar,
e, no terceiro, de fato, ocorre a implementagdo (MEIXELL; LUOMA, 2015).

Entre essas possibilidades, alguns elementos facilitadores e dificultadores teriam
influéncia. Como mencionado, um elemento facilitador auxilia as empresas a alcancar praticas
sustentaveis (GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012), reforcando a capacidade da cadeia de
suprimentos para avancar nessa direcdo (AHI; SEARCY, 2015). Similar ao quadro anterior, 0
Quadro 02 expde alguns dos facilitadores encontrados na literatura.

Nesse contexto, os facilitadores externos preocupam-se com fatores para além das
fronteiras da empresa, enquanto os internos cobrem fatores dentro da empresa focal que ajudam
a alcangar préaticas sustentaveis. Os facilitadores externos incluem, principalmente, as
caracteristicas da relagdo cadeia de suprimentos (GIMENEZ; TACHIZAWA, 2012), sendo
identificados pontos como: a cultura nacional das empresas que se relacionam na cadeia,
considerando que existem paises com culturas mais ou menos exigentes em termos de praticas
sustentaveis; confianca e colaboragéo e integracdo tecnologica na cadeia de suprimentos, que
impulsionam elementos como compartilhamento de informacGes e capacidades.

Quadro 02 — Facilitadores da SSCM
Facilitadores | Descricio | Autores
Externo

Quando se vende/compra de paises com

Cultura nacional culturas mais exigentes, ja existe 0
entendimento de praticas sustentaveis

Quando existe relacionamento de confianca

Holt e Ghobadian (2009); Ciliberti et al.
(2008)

Ciliberti et al. (2008); Alvarez et al.

Confianga na cadeia, compartilham-se informacdes e

. . . (2010)

praticas mais facilmente
Colabor_a(;ao da Quandf) existe re!amonamen.to de Hsueh (2015): Gimenez et al. (2012):
cadeia de colaboragéo na cadeia, compartilham-se )
. . ~ " - . Kang et al (2012); Lee (2010)
suprimentos informacdes e praticas mais facilmente

Integracdo A cadeia de suprimentos pode ser vista Vachon e Klassen (2006); Borchardt et

como organizacdes inter-relacionadas, e a

tecnoldgica . ~ - o al. (2011)
integracdo tecnoldgica as potencializa
Internos
Capacidade de Préticas de sustentabilidade implicam em
inovacio mudancgas em processos e/ou produtos, Pagell e Wu (2009)

facilitados pela capacidade de inovagao.




Sistemas de
medicdo de
desempenho

Adaptar sistemas de medicdo de
desempenho das areas funcionais
(especialmente de compra), para fomentar
novas e sustentaveis praticas.

Andersen e Skjoett-Larsen (2009);
Pagell e Wu (2009); Gimenez e
Tachizawa (2012)

Préticas de gestdo

Préticas de sustentabilidade seriam
facilitadas com a integracdo com praticas

Pagell e Wu (2009); Zhu e Sarkis (2004)

da qualidade tradicionais, como as de qualidade
A cadeia de suprimentos pode ser vista
x como organizacdes inter-relacionadas e Gunasekaran e Ngai (2004); Paik e
Gestdo da fi inf ~ hi _ : himni
informaco troca eficaz de informacg6es entre 0s Bagchi (2007); Varsei, Soosay, Fahimnia

participantes é crucial para melhorar a
implementacdo de préticas sustentaveis

e Sarkis (2014);

Compromisso e
apoio da gestéo
de topo

Importancia do comprometimento dos
funcionérios e gestdo de topo para
implementar as mudangas necessarias e
exercer iniciativas SSCM.

Walker et al. (2008); Beske e Seuring
(2014); Varsei, Soosay, Fahimnia e
Sarkis (2014); Grosvold; Hoejmose;
Roehrich (2014); Meixell e Luoma

(2015); Dubey et al. (2016)

Disponibilidade
de recursos/

Recursos incluindo ativos, competéncias,
processos e know-how para implementar

Holt e Ghobadian (2009); Andersen e
Skjoett-Larsen (2009); Pedersen (2009);

Tamanho da estratégias e melhorar a competitividade na Alvarez et al. (2010); Varsei, Soosay,
empresa cadeia de suprimentos. Fahimnia e Sarkis (2014);
- Reconhecer a posicéo estratégica da funcdo | Lamming e Hampson (1996); Bowen et
Papel Estratégico 2 . .
de compra, com sua participacdo no al. (2001); Gold, Seuring e Beske
do setor de lanei . i ; h
Compras planejamento estratégico e seu (2010); Large e Gimenez Thomsen

desenvolvimento de capacidades.

(2011); Gimenez e Tachizawa (2012)

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos autores indicados.

Por sua vez, para 0s internos, tem-se: capacidade de inovagdo da empresa para
potencializar mudangas em direcdo a sustentabilidade; ampliacdo dos sistemas de medi¢do de
desempenho para incluir critérios sociais e ambientais; praticas de gestdo da qualidade, que
impulsionariam praticas sustentaveis; eficiéncia na gestdo da informagéo para dar suporte no
relacionamento entre empresas; compromisso e apoio da gestdo de topo, que, além de
direcionadores, facilitariam o processo de adogdo e implementagdo de praticas sustentaveis;
disponibilidade de recursos (o que poderia estar vinculado ao tamanho da empresa), incluindo
ativos, competéncias, processos e know-how para implementar praticas sustentaveis;
desenvolvimento estratégico do setor de compras, com treinamentos da equipe para incluir
critérios sustentaveis no processo de compras e de contratacdo de fornecedores.

Em posigéo oposta, os fatores que representam barreiras para a ado¢do da SSCM causam
desafios e reduzem suas forgas para tal (AHI; SEARCY, 2015). Também classificados em
externos e internos, dificultadores da SSCM encontrados na literatura foram organizados na

Quadro 03.

Quadro 03 — Dificultadores da SSCM

de alinhar estratégias ao
longo da cadeia

Dificultadores | Descricio | Autores
Externos
Conciliar multiplos Gerir a cadeia de suprimentos implica alinhar a gestdo
decisores / Dificuldades de duas ou mais empresas e, assim, dois ou mais Ahy e Searcy (2015);

negociacgdes.

tomadores de decisdo, 0 que aumenta a necessidade de

Hassini et al. (2012)

cadeia

Escassez de métricas
‘padronizadas’ para a

Um dos obstéculos para a adogéo de praticas
sustentaveis em toda a cadeia de suprimentos ¢ a falta
de medidas ‘fixas’ de desempenho de cadeia e suas
informacdes relacionadas e estruturas organizacionais

Hassini et al. (2012);

Ahy e Searcy (2015);

Tajbakhsh e Hassini
(2015)

Fornecedores: relutancia
na adocdo de padrdes;
falta de fornecedor apto
e/ou disponivel

Para adotar praticas ao longo da cadeia é preciso
comprometimento dos fornecedores, que podem relutar
na adocdo de novos comportamentos/padrdes; e
fornecedores aptos podem ser menos disponiveis

Walker et al. (2008);
Hassini et al. (2012);
Azevedo et al. (2013)




Dispersdo geogréafica da
cadeia

Em muitos casos as matérias-primas serdo provenientes
de outras regides do globo, onde é dificil acesso

Seuring e Muller
(2008); Awayshen e
Klassen (2010)

Internos

Capacitacdo da Equipe
de Compras

Na medida em que o setor de compras se torna
estratégico, € preciso desenvolver os funcionarios

Walker et al. (2008);
Preuss (2009); Gold,
Seuring e Beske
(2010)

Maior divulgacdo de
informacdo /
comunicagéo

Préticas sustentaveis demandam novas informacoes, a
falta delas pode inibir ou retardas as a¢fes necessarias

Seuring e Muller
(2008); Seuring
(2008), Preuss (2009)

Maior e mais complexo
esforgo de coordenacéo

Pode haver uma redundancia em competéncias/
informagBes/materiais na cadeia ou mesmo a soma
necessarias de tais elementos em diferentes partes pode
néo ser igual ao demandado, gerando maior necessidade
de coordenacéo ao longo da cadeia.

Seuring e Muller
(2008); Hassini et al.
(2012); Seuring e
Gold (2013) Beske e
Seuring (2014)

Elevacao de custos

Os custos associados com a adogdo de praticas para
lidar com as questdes sustentaveis pode representar um
valor proibitivo para empresas menores

Seuring e Muller
(2008); Walker et al.
(2008); Awayshen e

Klassen (2010)

A burocracia e os
objetivos desalinhados

Desalinhamento entre os objetivos operacionais e
estratégicos; praticas sustentveis demandam verbas e

Grosvold; Hoejmose;
Roehrich (2014)

tempo que precisam ser formalmente liberados
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos autores indicados.

Conforme observado por Walker et al. (2008), parece haver menos estudos focados em
dificultadores do que voltados para os direcionadores. Para os autores, trés razbes podem ser
apontadas: pesquisadores, até entdo, tenham optado por uma visdo otimista do fenémeno,
aplicando seus esfor¢cos mais nos motivos para se adotar a SSCM do que nas dificuldades; o
viés de respostas socialmente aceitas pode limitar as respostas dos participantes organizacionais
e amenizar o lado negativo do fendmeno; e, por fim, muitos dos fatores que atuam como
direcionadores, ou mesmo facilitadores, podem atuar, também, como dificultadores,
dependendo do ponto de vista consultado. Como exemplo, a regulamentacdo poderia atuar
como direcionador ou dificultador, sendo um catalisador para empresas aptas ou uma restricdo
para empresas inaptas (WALKER et al., 2008).

Entre as dificuldades externas, € possivel apontar fatores como: a necessidade de alinhar
estratégias ao longo da cadeia e, assim, de conciliar as decisdes de multiplos gestores em
diferentes empresas; escassez de métricas ‘padronizadas’ para a cadeia, ou seja, medidas para
avaliacdo de desempenho que atendam a todos os negdcios ao longo da cadeia; questdes
envolvendo a falta de comprometimento de fornecedores, que podem hesitar para cumprir
critérios adicionais de qualidade socioambiental, ndo estarem aptos a atender os padrdes
exigidos ou mesmo ndo estar disponiveis no mercado, ou seja, ndo existirem; outra barreira
seria a dispersdo geogréafica da cadeia, um fator complicador no acompanhamento de atividades
dos fornecedores.

Uma vez que os direcionadores, ao lado da combinacéo de facilitadores e dificultadores,
levassem a implementacdo da SSCM, a empresa focal precisaria desenvolver praticas de gestéo
para estender a sustentabilidade ao longo da cadeia de suprimentos.

Considerac0es finais

O presente trabalho adotou como objetivo identificar os principais direcionadores
(drivers), facilitadores (enablers) e dificultadores (barriers) da SSCM. De forma analoga ao
estudo seminal de Mentzer et al. (2001), que estabeleceram os antecedentes e 0s consequentes
da SCM o presente estudo conduziu uma revisdo da literatura para SSCM, com foco nos seus



antecedentes. Assim, buscou-se levantar os principais direcionadores, facilitadores e
dificultadores da SSCM. E importante salientar que o estudo ndo representa uma revisio
sistematica da literatura e ndo esgota todas as pesquisas ja elaboradas que cobrem o tema aqui
abordado, ou seja, os antecedentes da SSCM.

Para proposi¢cdo de modelo conceitual dos antecedentes de SSCM foram considerados,
inicialmente, trés modelos seminais de SSCM (CARTER; ROGERS, 2008; SEURING;
MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009). A partir deles, elencam-se os fatores assinalados na
literatura para cada um dos elementos investigados como antecedentes da SSCM (i.e.
direcionadores, facilitadores e dificultadores).

Assim, para direcionadores da SSCM, foram identificados da literatura fatores como:
ambiente do setor/mercado; demandas de clientes e rede de partes interessadas; legislacéo e
conformidade; visibilidade da empresa/produto/marca; midia e ONGs; busca por vantagem
competitiva; compromisso e apoio da gestdo de topo; reducdo de riscos; recursos internos.
Como facilitadores da SSCM, foram identificados da literatura elementos como: cultura
nacional; confianca; colaboracdo da cadeia de suprimentos; integracao tecnoldgica; capacidade
de inovacao; sistemas de medicdo de desempenho; préaticas de gestdo da qualidade; gestdo da
informacao; compromisso e apoio da gestdo de topo; disponibilidade de recursos/ tamanho da
empresa; papel estratégico do setor de compras. Por fim, para dificultadores da SSCM,
identificados da literatura pontos como: conciliar multiplos decisores / dificuldades de alinhar
estratégias ao longo da cadeia; escassez de métricas ‘padronizadas’ para a cadeia; fornecedores:
relutancia na adogdo de padroes; falta de fornecedor apto e/ou disponivel; dispersao geografica
da cadeia; capacitacdo da equipe de compras; maior divulgacdo de informagdo/comunicacéo;
maior e mais complexo esforco de coordenacgéo; elevacao de custos; a burocracia e 0s objetivos
desalinhados.

Para estudos futuros, indica-se mais uma etapa de revisdo dos elementos que compdem
os antecedentes da SSCM, com uma busca sistematica que esgote tais elementos para 0 escopo
de base de dados designado, e uma etapa quantitativa, que valide os elementos que compdem
os direcionadores, facilitadores e dificultadores da SSCM e, até, encontre relacdes entre eles.
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