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Resumo: Gestao Verde da Cadeia de Suprimentos (GVCS) é um tema emergente na gestao de
operacdes voltado a adocado de praticas intra e interorganizacionais para estimular a sustentabilidade
em cadeias produtivas. Capital Relacional (CR), também um tema emergente, tem papel relevante
para redimensionar as visées baseadas unicamente em custos de transagcdo e recursos para uma
visdo baseada em relacdes que envolvam governanca de informacdes, confianca e longevidade nas
relacdes, buscando resultados positivos para todos os integrantes da cadeia. Este artigo revisa e
critica a literatura seminal de ativos intangiveis para resgatar atributos de CR e relaciona-los ao
desenvolvimento da GVCS. Utilizando-se de método exploratério e descritivo, sdo identificados
estudos recentes sobre CR e GVCS quanto aos seus descritores - formas como o CR é entendido e
utilizado na GVCS; foco - finalidade principal do uso do CR; e direcionalidade - se os
desenvolvimentos do CR na GVCS séo direcionados do produtor a seus fornecedores e clientes, ou
se estes Ultimos também direcionam resultados do CR. Conclui-se que, em geral, ha
unidirecionalidade de aplicagdo desses esforcos: iniciativas de melhoria partem do produtor para o
desenvolvimento do fornecedor ou do cliente, mas pouco se exploram 0s processos pelos quais
praticas ambientais de fornecedores e clientes influenciam o desempenho na GVCS.

Palavras-chave: Gestdo Verde da Cadeia de Suprimentos. Capital relacional. Ativos intangiveis.

Abstract: Green Supply Chain Management (GSCM) is an emergent issue in operations
management. It is addressed to intra and inter-organizational practices adoption in order to promote
sustainability in supply chains. Relational Capital (RC), also an emergent issue, plays a relevant role
to resize views based solely in transactions costs and resources to a relationship view leaned on
governance for information, trust and longevity in relationships, looking for positive results for all the
chain’s participants. This article reviews and criticizes seminal literature on intangible assets in order
to rescue RC features and link them to GSCM development. Through exploratory and descriptive
methods, recent studies on RC and GSCM are identified with respect their descriptors — ways in which
RC is understood and employed in GSCM; focus — goals and main use of RC; and directionality — if
developments of RC in GSCM are addressed from producers to their suppliers and respective clients,
or if suppliers and clients also address results of RC. It is concluded that, usually, there is
unidirectionality in the application of such efforts: improvement initiatives go from the producer to the
supplier or client development, but processes through which environmental practices of suppliers and
clients influence the performance of GSCM are poor explored.

Keywords: Green Supply Chain Management. Relational Capital. Intangible Assets.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo Verde da Cadeia de Suprimentos Verde (GVCS) € um tema
emergente na gestdo de operacdes voltado a adocdo de praticas intra e
interorganizacionais visando a criar, manter e incrementar a combinacdo de
desempenhos ecoldgico, econdmico e social que estdo no ambito de influéncia das
organizacdes participantes da cadeia produtiva. Embora os conceitos de GVCS e
Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCS) tenham ganhado
delineamentos diferenciados entre si, especialmente a partir da recente revisao
sistematica de ambos realizada por Ahy e Searcy (2013), € dificil deixar de
considerar a significativa coincidéncia de abrangéncia quanto as classificacdes
“verde” e “sustentavel” no ambito de estudo da cadeia produtiva, principalmente
porque 0s proprios autores expdem conceitos que indicam claras sobreposicfes
entre ambos, mesmo afirmando que GSCS € mais abrangente que GVCS. Ashby et
al. (2012), que também revisaram estudos relacionando a forma como a
sustentabilidade € abordada na cadeia produtiva, observam que o aspecto
sustentvel ainda esta polarizado nas iniciativas ambientais e que a dimensé&o social
€ subprepresentada, apesar de sua relevancia. Estas constatacdes iniciais reforcam
a escolha de direcionamento do presente estudo: por um lado, € muito dificil isolar o
aspecto ambiental quando se trata da sustentabilidade da cadeia produtiva, embora
ele seja ainda dominante; por outro, ha uma declarada falta de investigacdo dos
aspectos sociais, que sdo, por natureza, relacionais, ou seja, compreendem as
formas como sujeitos representam e operam com conceitos e ferramentas da cadeia
que se pretende “verde” ou “sustentavel”.

Estudos recentes dao conta da importancia de compreender e sistematizar as
relacbes interorganizacionais para a criagdo de valor na GCVS, o que pode ser
traduzido como o estudo e a explicitacdo do capital relacional (CR) necessario a
fornecedores e clientes em qualquer estagio da cadeia produtiva. Contudo, o CR é
dificilmente destacavel dos demais tipos de ativos intangiveis - como o0s capitais
humano e estrutural. Isto dificulta a tarefa de compreensdo de como o CR influencia
os fluxos de trocas entre integrantes da cadeia produtiva. Faltam pesquisas para
explicar como ocorrem as relacdes entre fornecedores e clientes, e poucas séo as
analises que conectam aspectos ambientais e sociais (VIEGAS et al., 2014).
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Rajaguru e Matanda (2013) identificam um vécuo investigativo para explicar os
fatores de integracdo de sistemas interorganizacionais que dizem respeito as
capacidades dinamicas dos agentes. Assim, mais dificuldades somam-se para
desafiar o avanco nos estudos da GVCS: a literatura escassa sobre como o
fornecedor é envolvido nas demandas do comprador (DOU et al.,, 2014) e a
explicitacdo dos fatores que facilitam a formacdo e o aprimoramento do CR
interfirmas (BLONSKA et al., 2013).

O objetivo deste estudo exploratério € identificar conceitos e descritores de
CR na literatura de ativos intangiveis, mesmo desafiando concepc¢des tradicionais; e
explicitar o significado e o direcionamento dessas relacdes na GVCS. O pressuposto
tedrico do trabalho estad na incorporacdo de uma visao ulterior de relacionamento
com respeito a explicitada pela da Teoria dos Custos de Transacédo (TCT), que
considera como passiveis de contabilizacdo custos de riscos inerentes a negociacao
interfirmas focados principalmente na possibilidade de quebras de contratos. Esta
também num avanco sobre a Visdo Baseada em Recursos (VBR), na qual o centro
de anélise é o desenvolvimento e uso de competéncias, de natureza relacional ou
nao. Diferentemente dos fatores assumidos pela TCT e pela VBR, resgatam-se
aspectos da Visao Relacional (VR), considerada uma extensao da VBR e segundo a
qual relacdes proximas e colaborativas sdo a chave para o estabelecimento da
vantagem competitiva entre clientes e fornecedores (RIBBKIN e GRIMM, 2014).

O trabalho esta assim dividido: na secéo 2, sdo apresentados o método e o0s
procedimentos da pesquisa; na secéo 3, sdo apresentados os resultados, em duas
etapas: na subsecao 3.1, sdo explicitados atributos e conceitos de CR, analisando-
se tanto a literatura seminal de capital intelectual quanto os significados de relacional
em GVCS; na subsecdo 3.2 sdo explicitados os descritores de CR na literatura da
GVCS (3.2.1), o foco da relagao em cada estudo (3.2.2) e a direcionalidade (3.2.3),
ou seja, se o desenvolvimento das relacdes se da apenas a partir do cliente para o
fornecedor, se ha bidirecionaldade na relacdo, ou se o desenvolvimento é
autodirecionado (da organizacdo para ela mesma). Na secao 4 sao apresentadas as

conclusdes, limitagdes e recomendacdes para pesquisas futuras.
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2 METODO E PROCEDIMENTOS

Este estudo é de natureza exploratéria (GIL, 2002) devido a auséncia de
pesquisas tedricas relacionando CR e GVCS. E descritivo porque se propde a
levantar e explicitar as caracteristicas do objeto em estudo — CR na GVCS
(SANTOS, 2002). Para seu desenvolvimento, foi inicialmente realizada uma
pesquisa sobre os principais conceitos de CR presentes na literatura classica de
ativos intangiveis e na literatura de GVCS. Também foi realizada uma busca
avancada na base de dados Science Direct (SD), para o periodo 2004-2014,
utilizando as expressdes “green supply chain management” e “relational capital”,
inicialmente com a primeira expressao para “todos os campos” e a segunda para
“titulo, resumo e palavras-chave”, e depois no sentido inverso, ou seja, com a
primeira expressao para “titulo, resumo e palavras-chave” e a segunda para “todos
0S campos”.

Os procedimentos de trabalho incluiram a sistematizagdo de atributos e
conceitos de CR, com a critica e releitura desse constructo no contexto da GVCS.
Incluiram também a compilacéo e analise do que se convencionou classificar como:
(i) descritores ou atributos mais importantes do CR; (i) foco dos mesmos
considerando as ferramentas e procedimentos “verdes” adotados em cadeias
produtivas dos estudos selecionados; e (iii) direcionalidade do CR na cadeia “verde”,
ou seja, se as relacbes de “esverdeamento” na cadeia produtiva sdo dirigidas do
produtor para o fornecedor e seus clientes, se 0 movimento inverso é o que ocorre,

ou se ha bidirecionalidade.

3 RESULTADOS

Na primeira parte dos resultados sado destacados atributos e conceitos de CR
selecionados da literatura classica — sendo desafiada a classificacdo estabelecida
por alguns autores, visando a composi¢cado de um quadro conceitual o mais completo
e conforme as ideias de fluxo, troca e dindmica entre atores da cadeia produtiva.

Na segunda parte, sdo apresentados os resultados das duas buscas na base
de dados Science Direct, nas quais obteve-se um total de 13 estudos: dois

considerados pertinentes em conteudo, de um total de quatro, na primeira busca; e
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11 considerados também pertinentes em conteddo, de um total de 12, na segunda
busca. Nesta segunda se¢do também sdo analisados os resultados conforme as
classificacbes observadas nos estudos quanto aos “constructos” de CR “foco” das
acOes ou ferramentas “verdes” empregadas, e “direcionalidade” das iniciativas

“verdes” no relacionamento entre produtores e seus fornecedores e clientes.

3.1 Atributos e conceitos de CR

As principais definicdes de CR provém da literatura de Capital Intelectual (Cl)
- muitas vezes chamado de "ativos intangiveis" ou mesmo "ativos invisiveis", pois
envolve atributos abstratos, dificeis de definir, medir e gerenciar (BONTIS, 1998).
Antes de definir CR, é relevante examinar o que a literatura seminal — desenvolvida
especialmente a partir da década de 90 - apresenta como capital intelectual e como
insere o CR no CI. A classificacdo mais comum para CI refere-se a0 mesmo como
um misto de capital humano (habilidades, conhecimento tacito), capital estrutural
(dependente do conhecimento das pessoas e das estruturas organizacionais) e CR
(referente as relagcdes envolvendo clientes, fornecedores, colaboradores e
investidores (ROOS e ROOS,1997; SVEIBY, 1997; LYNN, 1998).

Para efeitos de mensuracdo, o capital humano € desdobrado em
competéncias (habilidades e saber fazer), atitudes (comportamento, motivacao,
lideranca), agilidade intelectual (BONTIS et al., 1999; PABLOS, 2004) e até mesmo
capacidade de inovagédo (COSER, 2012).

Capital estrutural € compreendido como estrutura organizacional tangivel, em
forma fisica, ou intangivel, composta por habilidades, experiéncias e conhecimentos
institucionalizados - explicitados por meio da tecnologia da informacéao (TI), patentes,
manuais, rotinas, fluxogramas, protocolos e procedimentos da organizacao,
processos, cultura e valores empresariais (EDVINSSON e MALONE, 1998). Um dos
aspectos-chave do capital estrutural € o capital de processos, que deve atender
expectativas de clientes por meio do cumprimento de metas de producdo e gestéo
de qualidade adequadas. Este capital € avaliado a partir da satisfacdo do cliente
(ESCAFFRE, 2002). Riopel et al. (2011) observam que os sistemas de informacao,
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como parte do capital estrutural, facilitam a comunicagcdo e a colaboracao entre
individuos no processo de logistica.

Ja o CR, como parte do CI, é entendido como o conjunto de relagdes que
envolve a organizacao, seu entorno e os decorrentes feedbacks (STEWART, 1998),
sendo também descrito como o valor gerado pelas relagées da empresa com seus
clientes, como, por exemplo, solu¢cdes de problemas po6s-venda (EDVINSSON e
SULLIVAN, 1996). E ainda apontado como todos os ativos que derivam de relacdes
com o mercado (BROOKING, 1996) e as inovacdes consequentes dessas relacdes
(GUBIANI, 2011).

E possivel observar que as descricbes de capitais humano e estrutural
envolvem também elementos relacionais, que somente se efetivam por meio de
contatos e trocas entre agentes interna e externamente as organizacdes. Portanto,
competéncias, atitudes — enquadradas como capital humano — e habilidades,
experiéncias, processos, sistemas de informagdo — caracterizados como capital
estrutural — sdo também atributos de capital relacional. Da mesma forma,
capacidade de inovacdo — tratada pela literatura de Cl como um atributo de capital
humano e estrutural, ao mesmo tempo, € também relacional porque depende
fundamentalmente das relacdes entre agentes.

Esta critica da classificacdo do Cl para reposicionamento pragmatico do CR é
fundamental no sentido de dirimir o excesso de rigidez classificatoria e estabelecer
clareza a fim de que se possam melhor compreender as funcdes dos atributos de
relacdo na GVCS. A este respeito, Nardone et al. (2010) alertam quanto ao risco de
falacia em se classificar todos os intangiveis como “capital social” ou mesmo
“intelectual” sem considerar os atributos de lacos entre os agentes da cadeia
produtiva ou seja, 0s movimentos praticos que dao base e sentido a realizacdo das
relacbes, como atitude, lealdade, preferéncia e outros aspectos emocionais e
cognitivos que impulsionam o0s relacionamentos: “[QJualquer andlise empirica
concluird que capital social causa cooperacdo entre agentes e melhora a eficiéncia
de mercados” (SABATINI, 2009, apud NARDONE et al., 2010, p. 65). Da mesma
forma, Sydler et al. (2014) reconhecem que é dificil separar o CR dos demais tipos
de capital porque a interligacdo dos atributos que os compdem € que da diferencial

anico a cada organizacdo. Assim, o CR é entendido como ndo exatamente como
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relacdes, mas como o valor delas com partes externas, fornecedores, distribuidores,
lobby das organizac¢des, parceiros com 0s quais a empresa mantém relacbes de
lealdade, preferéncias e reconhecimento da marca (SYDLER et al., 2014).

Os aspectos vistos prioritariamente como subjetivos — reciprocidade,
confianga, solidariedade, cooperacdo — recebem como agregadores a ideia de
governanca, sendo inclusive possivel cogitar no indice de capital relacional como a
razdo entre o numero de relacbes existentes e o numero maximo de relacbes
possiveis entre agentes de organizacdes em interacdo (NARDONE et al., 2010). A
visdo mais recente de CR em cadeias produtivas constata a coexisténcia dos
paradigmas transacional — relagdes predominantemente adversas entre
fornecedores e clientes — e relacional — relacbes mutuamente benéficas entre as
partes (LEE et al., 2010). Pablos-Herdero et al. (2012, p. 133), neste contexto,
definem capital relacional como “a habilidade das pessoas de trabalhar em grupo
conforme regras e valores compartilhados”, articulando habilidades e conhecimentos
adquiridos em processos de comunicagao para gerar vantagens competitivas.

Contudo, ndo se podem ignorar fatores que levam também ao relacionamento
nao colaborativo, como assinala Bresnen (2007). Este autor adverte sobre
paradoxos em relacées de parcerias ou aliancas que surgem devido a diferengas
culturais entre as partes envolvidas, bem como a relacdes assimétricas de poder; a
perseguicao de patamares excelentes de desempenho, praticamente impossiveis de
se atingir, capazes de abrir fontes de insatisfacdo e ressentimentos nas relacoes; e
ao estrangulamento possivel dos processos de criatividade e aprendizagem nas
relacdes interfirmas devido a excessiva padronizagdo de processos. Embora tais
aspectos nao possam ser ignorados, no presente trabalho sdo levados em
consideracdo os atributos relacionais que geram entregas positivas para as partes
envolvidas quanto ao desempenho ambiental da cadeia produtiva em que se
inserem.

O Quadro 1 apresenta um sumario dos atributos de Cl em sua classificacao

mais usual (classica) e a releitura critica de alguns deles como CR.
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Quadro 1 — Visdes classicas e criticas do CR

CAPITAL ATRIBUTOS ATRIBUTOS ATRIBUTOS “EM
INTELECTUAL “CLASSICOS” RELIDOS SEGUNDO AVANCO”
AS VISOES

Humano competéncias TRANSACIONAL E ]

atitudes RELACIONAL

comportamentos .
motivagao
lideranca

agilidade intelectual
capacidade de inovacao

Estrutural habilidades
experiéncia
conhecimentos
institucionalizados
TI
processos
comunicacao
colaboracdo
capacidade de inovacao

atitudes
lealdade
competéncias preferéncias
atitudes reuprqudade
comportamentos C_Onflan(;a
motivac&o solldarledaide
lideranca cooperagao
capacidade de inovacao governanca
habilidades _ relacbes
_ relagdes com agentes experiéncia realizaveis/relagbes
Relacional externos e internos a conhecimentos possivels
organizacgéo institucionalizados habilidade de
processos trabalhar em grupo
comunicacéo segundo normas e
colaborago que valores
possibilitam relagGes bal:’mgo entre
com agentes externos relacdes adversas
e internos a e mUtu’a.mente
organizagéo benéficas

Fonte: Elaborado pelos autores

3.2 Descritores, foco e direcionalidade do CR na GVCS

GVCS é compreendida como um conjunto de estratégias e acbes que incluem
cooperacao com fornecedores e consumidores para ecodesign, producao mais limpa
(P+L), reducdo do uso de energia, compra “verde”, gestdo ambiental interna e
recuperacédo de investimentos via acdes de logistica reversa (LR) (ZHU et al., 2013).

Chan et al. (2012) consideram GVCS como trés conjuntos de praticas: compra
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verde, colaboracdo com fornecedores para acbes de gestdo ambiental e
recuperacédo do investimento (por revenda, reaproveitamento ou reciclagem).

A colaboracdo com fornecedores estd em praticamente todos 0s aspectos
técnicos da GVCS, caracterizando sua predominancia relacional. A recuperacéo do
investimento € mais conhecida como LR - uma parte significativa da GVCS por meio
da qual sdo gerenciados fluxos de materiais do seu ponto de consumo até o seu
ponto de origem, envolvendo etapas de coleta, classificacao, tratamento, sistema de
informacé&o, expedicéo e coordenacgéo de materiais (RIOPEL et al., 2012).
Analisando-se 13 estudos recentes e selecionados sobre GVCS e capital relacional,
conforme exposto no método deste trabalho, sdo doravante destacados descritores,
foco e direcionalidade desses estudos com relacdo aos papeis dos principais atores
— produtores, seus fornecedores e clientes. A esquematizacao desta analise esta no
Quadro 2.

3.2.1 Descritores

Consideram-se descritores o0s atributos que caracterizam o CR, sendo o mais
comum nos estudos a colaboragéo entre as partes da cadeia produtiva “verde”
(AZEVEDO et al., 2013; CANIELS et al., 2013; CHAN et al., 2012; DOU et al., 2014;
VACHON e KLASSEN, 2008; ZHU et al., 2013). A colaboracédo € entendida como
encorajamento para a adocdo de comportamentos ambientais resilientes (AZEVEDO
et al., 2013), prontiddo dos fornecedores perante requerimentos significantes dos
consumidores (CANIELS et al., 2013), cooperacdo para satisfazer variaveis de
design ecoldgico, Producdo Mais Limpa (P+L), reducdo do consumo de energia, e
variaveis de recuperacao de investimentos — criando mecanismos de dialogo que
permitam a negociacdo constante entre as partes (CHAN et al., 2012). Dou et al.
(2014) entendem como colaboragéao a propensao dos fornecedores em se envolver
em programas de desenvolvimento para a GVCS, sendo relevante o porte do
fornecedor para um engajamento mais efetivo. Vachon e Klassen (2008, p. 295)
veem a colaboragcdo interorganizacional como “planejamento ambiental
compartilhado e trabalho conjunto para reduzir a poluicdo ou outros impactos

ambientais”, tendo igual peso e responsabilidade para fornecedores e produtores
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para a tomada de decisfes. Contudo, muito da relagdo colaborativa provém de
pressodes institucionais e econémicas (ZHU et al., 2012).

Os descritores de CR na GVCS aparecem na literatura recente como um
misto entre aspectos ja conhecidos nos estudos de gestdo ambiental - transferéncia
de tecnologia (BAI e SARKIS, 2010), desenvolvimento de fornecedores (FU et al.,
2012), comprometimento da alta administracdo (OLUGU et al., 2011), integracdo
entre parceiros da cadeia (VACHON e KLASSEN, 2006) - e aspectos de carater
mais subjetivo — confianca e busca de longevidade nas relacbes entre as partes
(HOEJMOSE et al.,, 2012; BLONSKA et al.,, 2013), confianca e socializacao
(MEEHAN e BRYDE, 2014), e ética na cadeia de suprimentos (OLUGU et al., 2011).
Ha outros descritores intermediarios entre os ja conhecidos e 0s subjetivos:
aprendizagem (CHAN et al., 2012), criacdo de conhecimento relacional (MEEHAN e
BRYDE, 2014) e capacidade de governanca de suprimento (BLONSKA et al., 2013)
— forma de compartilhamento de informagdes e decisdes entre integrantes da cadeia
para melhor atingir metas.

Entre os estudos analisados, dois merecem especial atencdo pelo seu
conteudo detalhado das conexdes entre CR e GVCS: o de Blonska et al. (2013) e o
de Meehan e Bryde (2014). Segundo Bonska et al. (2013), o avan¢co mais
significativo nos estudos relacionais de GVCS est4 na transi¢cdo da visdo puramente
transacional, referente aos custos de gestdo de contratos e riscos, para uma Visao
mais abrangente, caracterizada como colaborativa ou relacional. Estes autores
argumentam que “o desenvolvimento do fornecedor encapsula dois blocos
construtivos de capital relacional: conhecimento compartilhado e investimentos em
transacoes especificas” (BLONSKA et al., 2013, p. 1295). Isto significa que o CR é
uma instancia posterior a do desenvolvimento do fornecedor na cadeia de
suprimentos. Contudo, a pesquisa existente até entdo nao mostra bem como ocorre
o desenvolvimento do fornecedor. Meehan e Bryde (2014) compartilham a ideia de
que a analise do CR na GVCS deve ser considerada além dos limites imediatos das
relacbes entre compradores e vendedores na cadeia produtiva, mas tomam como
referéncia de andlise somente a perspectiva dos produtores. Em geral, segundo a
critica de Blonska et al. (2013), hd uma tendéncia das andlises a deterem-se no

estudo dos beneficios da eficiéncia operacional e ndo na criagcdo de valor mutuo em
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longo prazo, o que implicaria a inclusdo de atributos como lealdade, que leva a

investimentos na longevidade das relagoes.

3.2.2 Foco

A analise do foco significa identificar, nos estudos selecionados, para qual
finalidade € dirigido o esforco de CR na GVCS. O mais comum é a melhoria de
processos e/ou o desenvolvimento conjunto, entre fornecedor e produtor, de
solugdes de sustentabilidade (BLONSKA et al., 2013; DOU et al., 2014; HOEJMOSE
et al., 2012). Sao citados especificamente por Vachon e Klassen (2006) e Vachon e
Klassen (2008) os focos em melhoria de qualidade, flexibilidade, entregas e custos
decorrentes de iniciativas ambientais, como P+L — esta mencionada também por
Azevedo et al. (2013) e Chan et al. (2012).

Reducdo de consumo de materiais (AZEVEDO et al., 2012), energia (CHAN
et al., 2012), compra “verde” (OLUGU et al., 2011), ecodesign (BAI e SARKIS, 2010)
e Logistica Reversa (LR) (CHAN et al., 2012; ZHU et al., 2013) séo focos bem mais
especificos, assim como atendimento a legislagdo (FU et al., 2012). Aumento do
nivel de informacdo e de troca de informagfes entre fornecedor e produtor para a
melhoria do desempenho ambiental € um foco relevante de governanca citado por
Meehan e Bryde (2014). Bai e Sarkis (2010) enfatizam a analise do ciclo de vida do
produto, e Caniéls et al. (2013) ndo explicitam um foco de andlise. E importante
destacar que ha sempre a tentativa de conciliacdo entre o desempenho ecolégico e

0s ganhos em custos.

3.2.3 Direcionalidade

Direcionalidade implica verificar em que direcdo o CR esta produzindo efeitos:
se apenas na perspectiva unidirecional (do produtor demandando esfor¢cos do
fornecedor para economias “verdes” e/ou do cliente, para recuperacdo de
investimentos, como, por exemplo, na LR), ou na perspectiva bidirecional (com o
fornecedor sendo protagonista e/ou coautor dos efeitos do CR). Nos estudos

analisados, cinco referem-se a descricdes de acdes unidirecionais, do produtor para
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o fornecedor e/ou deste para o consumidor (AZEVEDO et al., 2013; BAI e SARKIS,
2010; CHAN et al., 2012; DOU et al., 2014; FU et al., 2012). A analise predominante
do sentido em que ocorre o desdobramento do CR na GVCS mostra o que ja &
constatado por Blonska et al. (2013): que, em geral, o desenvolvimento do
fornecedor ou do cliente para a sustentabilidade € visto apenas sob a o6tica do
produtor, e ndo o oposto.

Como ha diferencas entre o empenho de esforcos para desenvolver
capacidades dos fornecedores e o0 empenho para desenvolver seus
comportamentos, é mais usual que o CR seja empregado primeiramente nas
capacidades operacionais e de processo. As capacidades relativas a
comportamentos, atitudes e atributos de relacionamento pessoal, como confianca,
lealdade e busca de longevidade nas relagbes sao vistas como mais trabalhosas e
dificeis de monitorar. Esta dificuldade é bem detalhada por Bresnen (2007), para
quem as relacdes de parceria com ganhos mutuos séo dificeis mais de manter do
que de alcancar devido a sua intensa dependéncia de contextos sociais, econdémicos
e institucionais alheios as iniciativas dos parceiros da cadeia.

Em geral, a pesquisa ndo considera o CR como um construto mediador,
especialmente do lado do fornecedor. O desenvolvimento de fornecedores se realiza
muito mais sob a perspectiva técnica — de qualidade, entrega, gestao de custos — do
gue de governanca — com compartilhamento de informacgdes para beneficios matuos
(BLONSKA et al., 2013). Chan et al. (2012) corroboram que, até ha pouco tempo, a
pesquisa pouco explorava como a orientagdo ambiental dos agentes influenciava as
praticas ambientais corporativas e o desempenho da empresa - 0 que esta,
gradativamente, sendo modificado pela maior insercdo do CR.

Foram identificados trés estudos em que se verifica a existéncia de
unidirecionalidade de ag¢bes (do produtor para o fornecedor ou consumidor), mas
com andlise bidirecional das relacdes na GVCS: os de Blonska et al. (2013),
Hoejmose et al. (2012), Caniéls et al. (2013). Isto significa que tais pesquisas,
mesmo focadas no protagonismo do produtor, analisam os efeitos do CR sobre
outras partes (fornecedores e/ou clientes). Outros trés estudos foram identificados
como totalmente bidirecionais em desenvolvimento e analise: os de Olugu et al.
(2011), Vachon e Klassen (2006) e Vachon e Klassen (2008). Eles tanto descrevem
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guanto analisam os desenvolvimentos relacionais, para frente e pra trds, na cadeia
produtiva “verde”. Os outros dois estudos - de Meehan e Bryde (2014) e de Zhu et
al. (2013) — s&o autodirecionais, ou seja, analisam iniciativas adotadas por
produtores para o desenvolvimento de atributos de melhoria ambiental, com apoio
dos fornecedores (ZHU et al.,, 2013), mas voltadas aos aspectos internos da
organizacao protagonista do desenvolvimento.

Quadro 2 — Descritores, foco e direcionalidade do CR na GVCS

(continua)

DESCRITORES

FOCO

DIRECIONALIDADE

Azevedo et al. (2013)

colaboracédo
capacitacao
monitoramento

ecodesign, logistica reversa,
reducdo de consumo energético
P+L

produtor para fornecedor
(capacitacdo) e produtor para
cliente (monitoramento),
unidirecional

Bai e Sarkis (2010)

comunicacao
aconselhamento
treinamento
transferéncia de
tecnologia

avaliacdo de tecnologias
“verdes”

andlise do ciclo de vida de
produtos

ecodesign

produtor para fornecedor,
unidirecional

Blonska et al. (2013)

governanca de
suprimentos

confianca

longevidade das relacbes
controle e dependéncia

desenvolvimento conjunto de
produtos
melhoria de processos

investimento do produtor no
fornecedor, mas analise de
resultados sob o ponto de
vista do fornecedor

busca de beneficios matuos -
bidirecionalidade

Caniéls et al. (2013)

prontiddo dos
fornecedores

normas e exigéncias dos
consumidores

tamanho das empresas
em relacdo

nao especificado — todas as
etapas da cadeia produtiva

investimento do produtor no
desenvolvimento do
fornecedor

participacdo do fornecedor nas
iniciativas do produtor -
bidirecionalidade

Chan et al. (2012)

colaboragdo com
fornecedores e clientes
orientacao ambiental
estratégica
aprendizagem
relacdes
interinstitucionais
consideracgédo de
diferentes pontos de vista
na negociagao

saber ouvir

evitar oportunismo

compra “verde”

P+L

logistica reversa

reducdo do consumo de energia
reducdo de materiais de
embalagens

orientacao do produtor para o
fornecedor e do produtor para
o consumidor — unidirecional
em ambos 0s casos

Dou et al. (2014)
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Quadro 2 — Descritores, foco e direcionalidade do CR na GVCS

(concluséo)

DESCRITORES FOCO DIRECIONALIDADE
propenséo do fornecedor | melhoria de processos transferéncia de
a se engajar produtivos (mais “verdes”) conhecimento, recursos,
relacdes/contratos de investimento em préticas e
longo prazo comunicacao do produtor para

treinamento e tomada de
decisdo estratégicas

o fornecedor - unidirecional

Fu et al. (2012)

desenvolvimento de
fornecedores “verdes”

reducédo ou eliminacéo de
materiais no processo
atendimento a legislacéo
ambiental

desenvolvimento de processos
ecologicos

transferéncia de
conhecimento, recursos,
investimento em praticas e
comunicacéo do produtor para
o fornecedor - unidirecional

Hoejmose et al. (2012)

estabelecimento de
mecanismos de confianca
e lealdade entre parceiros

melhoria de processos
reducéo de custos e riscos de
desenvolvimento de produtos

estabelecimento de cédigos de
conduta, normas,
monitoramento e auditoria do
produtor para o fornecedor —
orientacao unidirecional e
andlise bidirecional

Meehan e Bryde (2014)

socializacdo
confiabilidade

normas compartilhadas
existéncia de agentes
intermediarios
compartilhamento e
criacdo de conhecimento
relacional

melhorias operacionais
aumento do nivel de informacao
sobre sustentabilidade para
fornecimento

auto-analise dos atores quanto
a aspectos operacionais,
cognitivos e sociais de
compras sustentaveis -
autodirecionalidade

Olugu et al. (2011)

comprometimento da alta
administracdo com
gestdo ambiental

cadeia de suprimentos
“ética”

compra “verde”

producéo “verde”

gestao e distribuicdo ecoldgica
de materiais

analise da cadeia de
suprimentos par a frente —
compradores - e para tras —
fornecedores —
bidirecionalidade

Vachon e Klassen (2006)

integracao entre
organizacfes parceiras

implementacdo de P+L
ecodesign

compra verde

melhoria de custos, qualidade,
entregas, flexibilidade e reducgéo
de danos ambientais

desenvolvimento conjunto de
medidas para incrementar
processos e prevenir danos
ambientais por parte de
produtores e fornecedores —
acao e andlise bidirecionais

Vachon e Klassen (2008)

colaboracéo
planejamento ambiental
compartilhado

melhoria de custos, qualidade,
entregas, flexibilidade e reducgéo
de danos ambientais

acOes voltadas do produtor ao
fornecedor e vice-versa, e do
produtor ao consumidor, e
vice-versa — bidrecionalidade
em ambos 0S casos

Zhu et al. (2013)

pressdes institucionais
acles colaborativas

ecodesign
gestao ambiental interna
compra “verde” logistica reversa

Iniciativas de GCSV adotadas
pelo produtor com apoio de
fornecedores —
autodirecionalidade

Fonte: elaborado pelos autores

Revista Producgéo Online, Florianépolis, SC, v.15, n.

3, p. 980-998, jul./set. 2015.

993



3 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Os temas CR e GVCS tém desenvolvimento recente na literatura, e a
insercao de ativos relacionais na gestdo ambiental de cadeias produtivas carece de
estudos que descrevam e expliquem melhor a forma como atributos de CR
influenciam as iniciativas de sustentabilidade no ambito interorganizacional. O
conceito de CR € disperso na literatura de CI, o que dificulta sua delimitacdo e
identificac&o de atributos.

A presente pesquisa prop0s, inicialmente, uma contribuicdo para a superagao
de barreiras conceituais em torno da ideia de CR. Fez isto ao identificar os atributos
relacionais em outros tipos de Cl — humano e estrutural — consagrados na literatura
de ativos intangiveis.

Na segunda parte, a pesquisa identificou 13 estudos sobre CR e GVCS e
analisou seus descritores, ou seja, como tais estudos podem ser caracterizados de
acordo com os requisitos de CR. Concluiu que a colaboragdo é o descritor mais
utilizado, embora estejam emergindo outros mais subjetivos, como confianca,
lealdade, benevoléncia e longevidade das relagdes.

Foram também analisados o foco e a direcionalidade dos estudos GVCS sob
a Otica do CR. Quanto ao foco, verificou-se que melhoria de processos e
desenvolvimento de ac¢des conjuntas entre produtores e fornecedores sdo os mais
explorados nos estudos. Ja em relacédo a direcionalidade, a analise mostrou que os
produtores sdo os principais mentores, direcionadores e beneficiarios dos esfor¢cos
de uso do CR na GVCS. Em geral, ha unidirecionalidade nesses esfor¢os, isto é, as
iniciativas de melhoria partem do produtor para o desenvolvimento do fornecedor ou
do cliente, mas pouco se exploram o0s processos pelos quais praticas ambientais de
fornecedores e clientes influenciam o desempenho na GVCS.

Esta pesquisa apresenta limitacdes de escopo. A primeira delas € considerar
0 conceito de GVCS nao excludente de todos os aspectos da sustentabilidade, ou
seja, considerar a “cadeia verde” como “sustentavel”, incluindo aspectos econémicos
e sociais além dos relativos a melhorias ecoldgicas. Esta consideracdo vai
aparentemente de encontro a colecdo conceitual de Ahi e Searcy (2013), que

elencaram conceitos para “gestdao verde” (GVCS) e para “gestdo sustentavel”
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(GSCS) da cadeia de suprimentos apés revisarem 180 estudos nesta tematica.
Contudo, uma analise amilde dos conceitos expressos por esses autores mostra
significativos pontos de sobreposicdo em termos de contetudo, o que justificou a
presente escolha pelo termo GVCS.

Uma segunda limitacdo da pesquisa estd na selecdo de aspectos construtivos
de relagbes interfirmas para o estabelecimento de iniciativas “verdes” ou de
“sustentabilidade” com ganhos para a cadeia, sem analisar paradoxos que decorrem
da busca de parcerias em sentido amplo — como as relacdes assimétricas de poder,
as diferencas culturais e o risco do excesso de padroniza¢cédo apontados por Bresnen
(2007). Dada a delimitacdo de CR como um conjunto de ativos intangiveis para além
das visdes baseada em recursos e de custos de transac¢éo, a agenda positiva de CR
€ a que se optou por seguir nesta analise, 0 que ndo impede uma problematizacao
futura quanto a possiveis efeitos negativos, para partes da cadeia produtiva, da
implementacdo de iniciativas “verdes” ou “sustentaveis”. Finalmente, a utilizagédo
apenas de uma base de dados para a busca de estudos analisados esta justificada
no carater exploratorio do estudo, dado que ndo foram identificados trabalhos
semelhantes relativos a questdes como foco e direcionalidade de esforcos de gestéo
verde ou sustentdvel associados a CR no ambito das cadeias de suprimentos.
Recomenda-se, para pesquisas subsequentes, o refinamento dos descritores de CR,
considerando estudos criticos sobre as relagdes interfirmas, e a ampliacdo da

amostragem de artigos a serem analisados quanto a relacdo CR e GVCS.
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