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RESUMO

Este estudo analisa as relagdes entre a Orientagdo para o Mercado (OM), a Orientacdo para
Cadeias de Suprimento Sustentdveis (OCSS) e o Desempenho Organizacional (DO) nas
industrias de alimentos e bebidas do RS. Foi realizado um survey com amostra por adesdo de
63 empresas. O instrumento de coleta de dados foi composto por 28 itens avaliados por meio
de escala Likert de 7 pontos. Os resultados sugerem que a OM e a OCSS sao positivamente
correlacionadas. Considerando as dimensdes da OM e da OCSS, a orientagdo para o cliente
(OM.OCI) apresenta um impacto negativo no desempenho ambiental (DO.AMB). Ja a
coordenacgao interfuncional (OM.OCint) e a selecdo e avaliagdo de fornecedores (OCSS.SAF)
impactam de forma positiva no DO.AMB. A OM.OCint apresentou impacto positivo no
desempenho operacional (DO.OPER). A orientagdo para o concorrente (OM.Oco) e a
OCSS.SAF impacta de forma negativa no desempenho econdmico (DO.ECON).

Palavras-chave: orientacdo estratégica, performance organizacional, desenvolvimento
sustentavel, colaboragdo interorganizacional, gestdo ambiental.

ABSTRACT

This study analyzes the relationships between Market Orientation (MO), Sustainable Supply
Chain Orientation (SSCO) and Organizational Performance (OP) in the food and beverage
industries of Rio Grande do Sul. A survey was carried out with a sample of 63 companies. The
instrument of data collection was composed of 28 items evaluated through a 7-points Likert
scale. The results suggest that MO and SSCO are positively correlated. Considering the MO
and SSCO dimensions, customer orientation has a negative impact on environmental
performance. Cross-functional coordination and supplier selection and evaluation have a
positive impact on environmental performance. Cross-functional coordination had a positive
impact on operating performance. The orientation for the competitor and the supplier selection
and evaluation has a negative impact on economic performance.

Keywords: strategic orientation, organizational performance, sustainable development,
interorganizational collaboration, environmental management.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento sustentavel representa atualmente um paradigma que tem adquirido
adeptos académicos e praticos em uma velocidade consideravel. As preocupacdes ambientais e
sociais, além do tradicional enfoque econdmico, orientam estudos e praticas empresariais com
o propdsito de garantir condi¢des futuras de atender as exigéncias dos mercados assim como
do ambiente ecoldgico e da sociedade. Dessa forma, o delineamento de praticas empresariais
como a gestdo da cadeia de suprimentos, orientagdes estratégicas com foco no mercado e no
relacionamento de cadeias produtivas e a propria performance organizacional passa a
incorporar os elementos da sustentabilidade em termos de preservacdo ambiental e justica
social.

A Orientagdo para o Mercado (OPM) representa uma orientacao estratégica empresarial
importante em termos académicos e praticos. Além disso, observa-se que as investigagdes
empiricas e os avangos tedricos focados na OPM foram mais acentuadamente desenvolvidos
nas ultimas duas décadas (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993; NARVER; SLATER, 1995;
BAKER; SINKULA, 1999a; 1999b). Esse aumento das investigagdes empiricas pode se dar
devido a consolidag¢ao das escalas MARKOR ¢ MKTOR como instrumentos de avaliagdo da
OPM (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993; NARVER; SLATER, 1990). Essa orientagao
pode ser entendida como uma preocupacao das empresas em gerar inteligéncia de mercado e
adequar suas atividades de acordo com as exigéncias dos consumidores e das praticas exercidas
pela concorréncia (NARVER; SLATER, 1990; KOHLI; JAWORSKI, 1990). Apesar de ter um
cunho originalmente voltado para pressupostos econdmicos, a orientacdo para o mercado
também passa a incorporar elementos da sustentabilidade a partir do momento em que
preocupacgdes ambientais e sociais também sdo encontradas nos mercados consumidores assim
como também podem ser consideradas como possiveis fontes de vantagem competitiva.
Estudos inclusive ja direcionam a OPM para preocupagdes sustentaveis sugerindo alteragdes
no constructo original e propondo uma Orientacdo Sustentavel para o Mercado (MITCHELL;
WOOLISCROFT; HIGHAM, 2010).

Também se observa que os estudos e praticas voltadas para o gerenciamento de cadeias
de suprimento e cadeias produtivas também tém sofrido a influéncia das questdes voltadas para
a sustentabilidade (CARTER; ROGERS, 2008; RAO; HOLT 2005; PAGELL; WU;
WASSERMAN, 2010). Conceitos como Cadeia Verde e Cadeia Sustentavel ja sio comuns em
pesquisas académicas e no proprio vocabuldrio empresarial. Resgatando as premissas
elementares da Gestdo da Cadeia de Suprimentos em termos de complementaridade de
competéncias essenciais e interdependéncia dos agentes econdmicos, a Orientacdo para a
Cadeia Sustentavel é considerada como a predisposi¢do dos agentes de uma cadeia produtiva
em cooperarem de acordo com os pressupostos da sustentabilidade por meio de agdes
organizacionais que fomentem o alinhamento da cadeia produtiva (ou cadeia de suprimentos)
para uma orientacdo para a sustentabilidade.

Levando-se em consideracao o que foi exposto, observa-se que estudos com o propdsito
de investigar os impactos de orientagdes estratégicas empresariais na performance
organizacional sdo constantemente desenvolvidos e desempenham um papel fundamental na
confirmagdo tedrica de pressupostos anteriormente estabelecidos. Dentre essas orientagdes,
observa-se no meio académico um crescimento acentuado nos ultimos anos de estudos
relacionados com a Orienta¢do para o Mercado. Ainda ¢ possivel considerar mais atual em
termos de interesse académico e pratico as investigacdes relacionadas com a sustentabilidade.
Entretanto, poucos estudos investigam as relacdes existentes entre orientagdes estratégicas
especificas, incorporando elementos e praticas voltadas para a sustentabilidade e seus impactos
nas performances econdmica, social e ambiental das organizagdes. Com isso, este estudo
objetiva analisar as relagdes existentes entre a orientacdo para o mercado, a orientagdo para
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cadeias sustentaveis e a performance organizacional nas empresas atuantes no setor industrial
de alimentos e bebidas do Rio Grande do Sul.

Este estudo contribui para a constru¢ao do conhecimento cientifico a respeito do efeito
de orientacOes estratégicas especificas adotadas por empresas atuantes em segmentos
industriais no desempenho organizacional. Esclarecimentos baseados em investigagdes de
cunho cientifico que comprovem e mensurem os efeitos dessas praticas e posturas estratégicas
na performance organizacional baseada nas trés dimensdes da sustentabilidade (social,
econdmica e ambiental) sdo consideradas como lacunas importantes no meio cientifico que
carecem de investigagdes adicionais.

2 ORIENTACAO PARA O MERCADO

A Orientacdo para o Mercado pode ser encarada como uma estratégia a ser adotada pelas
organizagdes no sentido de se posicionarem no mercado de uma forma mais competitiva
obtendo com isso melhores resultados operacionais e estratégicos (KOHLI; JAWORSKI, 1990;
KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993; NARVER; SLATER; 1990; 1995). Em termos
operacionais, para uma empresa se tornar orientada para o mercado ela deve prover as suas
areas estratégicas informagdes sobre seus consumidores, suas necessidades, desejos e
preferéncias (NAVER; SLATER, 1990; KOHLI; JAWORSKI, 1990). Com isso, a orientacao
para o mercado pode ser entendida como um conjunto de processos e atividades interfuncionais,
direcionados para a manutengdo e satisfacdo dos clientes por meio da avaliagdo continua de
suas necessidades (DESHPANDE; FARLEY, 1998). Para o desenvolvimento efetivo de uma
orientacdo para o mercado ¢ necessario desenvolver uma visdo de longo prazo dos
relacionamentos, integrando a cultura e a estrutura organizacional, coordenando os esfor¢os na
criagdo de um valor superior para o cliente em todos os setores e areas estratégicas da empresa
(NARVER; SLATER, 1990). Além de uma integragdo dos setores e areas empresariais, para
que seja possivel alcangar maior vantagem competitiva, ¢ importante que a empresa € suas
equipes de trabalho estejam sempre atualizados (NARVER; SLATER, 1995).

Por meio da articulagdo entre as visdes dos executivos e da visa académica, Kolhi e
Jaworski (1990) observaram evidéncias que os levaram a propor que a orientagdo para o
mercado ¢ formada por trés aspectos fundamentais: (1) geracdo de inteligéncia; (2)
disseminagdo de inteligéncia; e (3) responsividade. De forma complementar e alternativa, e com
o objetivo de estruturar o conceito de Orientagdo para o Mercado, Narver e Slater (1990)
propuseram um constructo unidimensional composto por 3 perspectivas (ou dimensdes) a serem
analisadas: (1) orientagdo para o cliente; (2) orientacao para os competidores; e (3) coordenagao
interfuncional; resultando na escala MKTOR.

A Orientacdo para o Cliente ¢ definida como a suficiente compreensdo de um
determinado mercado-alvo, ou seja, de seus consumidores, de modo que a organizagdo seja
capaz de criar um valor superior de forma continua (NARVER; SLATER, 1990). A Orientag¢ao
para o Cliente necessita que os tomadores de decisdes estratégicas compreendam
operacionalmente e estrategicamente toda a cadeia de valor dos clientes (DAY; WENSLEY,
1988), assim como suas possiveis alteracdes no longo do tempo (NARVER; SLATER, 1990).

A dimensdo da Orientagdo para os Concorrentes defende que uma empresa orientada
para o mercado deve conhecer as forgas e fraquezas em termos de curto prazo, e as capacidades
e estratégias em termos de longo prazo dos concorrentes atuais e potenciais (NARVER;
SLATER, 1990). Essa orientagdo sendo articulada com a orientag@o para o cliente engloba as
atividades organizacionais realizadas no sentido de adquirir informagdes a respeito de clientes
e competidores, e dissemina-las pelas diversas unidades organizacionais (NARVER; SLATER,
1990).
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A terceira dimensdo da Orientag@o para o Mercado — a Coordenacdo Interfuncional —
representa a coordenacao na utilizagao dos recursos organizacionais na cria¢ao de valor superior
para os clientes. Considerando que a tarefa de criar um valor superior aos compradores nao ¢
de responsabilidade de um Unico departamento organizacional, para se atingir niveis elevados
de coordenacdo interfuncional ¢ necessario que se obtenha um alinhamento funcional das areas
organizacionais (NARVER; SLATER, 1990).

Nos ultimos anos ¢ possivel observar a crescente atencio da relagdo entre a orientagdo
para o mercado e dimensdes e varidveis organizacionais relacionadas a sustentabilidade. De
fato, em decorréncia de uma maior ateng¢do e por parte dos consumidores para produtos e
servigcos ambientalmente corretos e responsaveis, a Orientagdo para o Mercado desempenha
papel critico na orientag@o das condutas estratégicas organizacionais para atender tais demandas
e necessidades. Com isso, auxilia as empresas a promoverem melhores ofertas ambientalmente
responsaveis, proporcionando maior valor ao mercado consumidor (Crittenden et al., 2011;
Chan et al., 2012). Considerando as implica¢des da Orientagdo para o Mercado na performance
organizacional, estudo conduzido por Chen et al. (2015) em organizag¢des chinesas sugere que
a Orientagdo para o Mercado afeta positivamente as estratégias ambientais das empresas,
influenciando a qualidade dos produtos ecologicamente amigaveis e o comprometimento dos
colaboradores com questdes ambientais.

3 ORIENTACAO PARA A CADEIA DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEL

Considerando o amplo debate académico e empresarial buscando integrar aspectos
ambientais e sociais ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, observa-se uma maior
aproximagdo entre o conceito de Sustentabilidade com o conceito de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Essa integracdo conceitual ¢ observada com foco na preocupagdo no melhor
gerenciamento de recursos finitos como na forma de processamento de produtos e servigos
(KLEINDORFER; SINGHAL; WASSENHOVE, 2005; MARKLEY; DAVIS, 2007;
ANDERSEN; SKJOETT-LARSEN, 2009). Associada as preocupagdes sociais e ambientais, o
papel dos fornecedores ¢ considerado como fundamental e impacta de forma significativa na
criacdo de valor superior de uma empresa assim como nos seus impactos ambientais
(HANDFIELD; NICHOLS, 2002; DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD 2008). De fato,
estudos sugerem que a combinagdo de orientagdes estratégicas com foco na cadeia de
suprimentos e com foco no meio ambiente influenciam positivamente na articulagdo de
estratégias de gerenciamento da cadeia de suprimentos verde, impactando ainda na performance
das organizacdes (KIRCHOFF et al., 2016).

Com isso, ¢ possivel constatar que a gestdo sustentdvel operacional aproximou o foco
tradicional do gerenciamento da cadeia de suprimentos - lucro e eficiéncia — de aspectos
relacionados aos interesses da sociedade ¢ ao meio ambiente (KLEINDORFER; SINGHAL;
WASSENHOVE, 2005). Além disso, observa-se que a gestdo sustentdvel da cadeia de
suprimentos passou a considerar processos adicionais aos que anteriormente eram
contemplados pela gestdo tradicional da cadeia de suprimentos (SVENSSON, 2007).
Considerando o papel das atividades de fornecimento nas Cadeias de Suprimento e seus
impactos nos pilares da sustentabilidade, alguns estudos importantes forma realizados no intuito
de analisar os antecedentes, praticas e implica¢des do desempenho (BOWEN et al., 2001; ZHU;
SARKIS, 2004; VACHON; KLASSEN, 2006; PAULRAJ, 2009).

O conceito de Orientacio para a Cadeia de Suprimentos Sustentavel (OCSS),
considerada uma postura estratégica em nivel organizacional e interorganizacional, ¢
compreendido como uma extensao do conceito de cadeia de suprimentos que incorpora aspectos
da sustentabilidade, ou seja, questdes sociais, ambientais e econdomicas (CARTER; ROGERS,
2008). A abordagem da sustentabilidade, baseada na estrutura do Triple-Botton-Line
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(ELKINGTON, 1998), ¢ definida como o potencial de reducdo de riscos em longo prazo,
associados ao esgotamento de recursos, as flutuagdes nos custos energéticos, os passivos de
produtos, poluicao e gestdo de residuos (SHRIVASTAVA, 1995). Esse conceito explora de
forma mais acentuada aspectos ambientais em detrimento de questdes sociais. De modo
complementar, Sikdar (2003) afirma que a sustentabilidade ¢ um sabio equilibrio entre o
desenvolvimento econdmico, a gestdo ambiental e equidade social. Com isso, essa ultima
defini¢do engloba os pilares da sustentabilidade.

Considerando a busca por um equilibrio entre as dimensdes da sustentabilidade
propostas por Elkington (1998) (ambiental, social e econdmica), a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos Sustentavel ¢ definida como o alcance e a integragdo estratégica dos objetivos
sociais, ambientais e econdmicos de uma organizagdo, por meio da coordenagao sistémica dos
principais processos inter-organizacionais de negocios de forma a melhorar o desempenho
econdmico de longo prazo da organizacao e da sua cadeia de valor (CARTER; ROGERS 2008).
Logo, a consolidagdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel pode representar numa
estratégia factivel e efetiva no alcance de vantagem competitiva sustentavel para os agentes
economicos da cadeia e seus stakeholders (MARKLEY; DAVIS, 2007). Diversos estudos
alegam que o direcionamento de cadeias de suprimento tradicional para cadeias de suprimento
sustentaveis, considerando aspectos operacionais e estratégicos, implicaria em um melhor
desempenho organizacional e obtencdo de vantagem competitiva (KLEINDORFER;
SINGHAL; WASSENHOVE, 2005; RAO; HOLT, 2005; LINTON; KLASSEN;
JAYARAMAN, 2007; MARKLEY; DAVIS, 2007; ANDERSEN; SKJOETT-LARSEN,
2009).

Apesar do crescente interesse académico e pratico pelo gerenciamento sustentavel da
cadeia de suprimentos, os diferentes entendimentos e divergéncias conceituais sinalizam a
necessidade de estudos aprofundados de modo a consolidar o campo de estudos das cadeias de
suprimento sustentaveis com foco no alinhamento estratégico dos atores envolvidos
(SRIVASTAVA, 2007). Além disso, observa-se na literatura focos e classificagdes
diferenciadas quando aos interesses dos agentes econdmicos quando aos resultados do foco na
sustentabilidade das cadeias de suprimento (SVENSSON, 2007; ANDERSEN; SKJOETT-
LARSEN, 2009). Considerando os direcionadores e interesses estratégicos dos agentes
econdmicos atuantes em possiveis cadeias de suprimento sustentaveis, fortes evidéncias sao
observadas no sentido de busca por uma elevacao na performance econdmica ou na busca pelo
desenvolvimento de um produto sustentavel (SEURING; MULLER, 2008). Cabe ressaltar que
o presente estudo possui um foco direcionado a constatacdo dos impactos da orientagdo para a
sustentabilidade da cadeia de suprimentos no desempenho organizacional, considerando os
desempenhos ambiental, social e economico.

Os componentes essenciais do gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (sele¢do de
fornecedores, avaliagdo de fornecedores e colaboracao ambiental) podem auxiliar os agentes
econdmicos de uma dada cadeia de suprimentos a promover a sinergia interorganizacional e
minimizar os impactos ambientais (MARKLEY; DAVIS, 2007). Além disso, essa colaboragao
interorganizacional pode favorecer a criacdo de produtos sustentaveis inovadores assim como
novas praticas sustentaveis (DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008). Adicionalmente, por
considerar que praticas sustentaveis ao nivel das cadeias de suprimentos ainda sdo pouco
observadas empiricamente de forma alinhada e consolidada, os agentes econOmicos que
buscarem de forma pioneira a ado¢do de praticas de sustentabilidade ao nivel da cadeia de
suprimentos poderdo se beneficiar com a posi¢do pioneira no mercado e, conseqilientemente,
valorizar a imagem de marca, a imagem corporativa e a participacdo de mercado (REUTER et
al., 2010). Logo, a adog@o de praticas de sustentabilidade alinhadas estrategicamente ao longo
de uma cadeia de suprimentos podera fornecer fontes significativas de vantagens competitivas
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para agentes econdmicos envolvidos (RAO; HOLT 2005; PAGELL; WU; WASSERMAN,
2010).

O conceito e o delineamento do constructo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
englobam as seguintes dimensoes: (1) selecdo dos fornecedores; (2) colaboragdo ambiental; e
(3) avaliagao dos fornecedores (ZSIDISIN; SIFERD, 2001; VACHON; KLASSEN 2006;
DARNALL; JOLLEY; HANDFIELD, 2008). Entretanto, essas trés dimensdes tém um enfoque
acentuado nas praticas e estratégias dos fornecedores ndo levando em consideragdo a avaliagao
da orientagdo ambiental da empresa. Assim, julgou-se pertinente acrescentar a dimensao de
Empreendedorismo Ambiental ao constructo da Orientacdo para a Cadeia Sustentavel (OCS)
que esta relacionada a postura empreendedora e inovativa da empresa com foco em agdes e
praticas ambientalmente responsaveis e sustentaveis.

O Empreendedorismo Ambiental (tradu¢do de Enviropreneurship) pode ser definido
como uma orientacdo estratégica empresarial que incorpora as necessidades e exigéncias
ambientais e sociais buscando satisfazer os objetivos econdmicos organizacionais (MENON;
MENON, 1997). Esta postura estratégica esta intimamente relacionada com a capacidade das
organizagdes para encarar os desafios impostos pelo ambiente por meio da inovatividade,
propensao ao risco e proatividade (COVIN; SLEVIN, 1991). Assim, esta orientagdo incorpora
praticas e agdes empresariais relacionadas a inovatividade e empreendedorismo com um foco
mais acentuado em questdes ambientais e sociais possivelmente permitindo que as empresas
alcancem a sustentabilidade baseada nos pilares do Triple-Botton-Line (IRELAND et al., 2001;
LEE et al., 2001) e, com isso, obtendo também vantagem competitiva (MENON; MENON,
1997).

A selecdo adequada dos fornecedores que incorporam a carteira de fornecimento da
empresa orientada para a sustentabilidade ¢ essencial pois as relagdes de fornecimento podem
auxiliar na capacidade da empresa em atingir suas metas e desempenhos ambientais almejados
(WALTON; HANDFIELD; MELNYK, 1998; MIN; GALLE, 2001; ZHU; GENG, 2001).
Entretanto a sele¢do ¢ uma etapa que deve vir acompanhada de um gerenciamento e
monitoramento no sentido de explorar uma complementariedade estratégica e colaborativa com
foco na sustentabilidade.

De forma a complementar a selecdo dos parceiros adequados para a cadeia de
suprimentos sustentdvel, a avaliagdo dos fornecedores desempenha um papel estratégico
garantindo que as praticas e iniciativas desempenhadas pelos parceiros da cadeia estdo de
acordo com os objetivos sustentaveis da empresa. Essa avaliagdo também envolve acdes de
investigacdo com foco nos processos de suprimento frente regulamentagdes e codigos
voluntarios de praticas (GREEN; MORTON; NEW, 1998; MIN; GALLE, 2001; VACHON;
KLASSEN, 2006). Dessa forma, o gerenciamento da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
considera todo o processo, desde a gestdo de selecdo de parceiros, colaboracdo e avaliacdo da
funcdo de abastecimento.

A Colaboragdo Ambiental pode ser definida como o envolvimento direto de uma
organiza¢cdo com seus fornecedores e clientes no planejamento conjunto em prol da gestdo e
solugdes ambientais (VACHON; KLASSEN, 2008). Por meio da logica de colaboragao
ambiental, fornecedores e clientes planejam juntos a redu¢do do impacto ambiental dos seus
processos de producdo e produtos. Com isso, para que a colaboragdo seja bem-sucedida ¢
necessario um intercdmbio de informagdes técnicas assim como uma vontade mutua de
aprender as operagdes dos demais envolvidos no processo operacional. Implica também a
cooperagdo com o objetivo de reduzir o impacto ambiental associado aos fluxos de materiais
na cadeia de suprimentos (BOWEN et al., 2001; CARTER; CARTER, 1998).

A postura de colaboracdo ambiental na cadeia de suprimentos auxilia as empresas a
desenvolver de forma colaborativa o enfoque ambiental (HANDFIELD et al., 1997;
KLASSEN; VACHON, 2003). Esta postura estratégia com foco no ambiente também sinaliza
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a predisposi¢ao das empresas em alocar recursos financeiros e se comprometer com objetivos
ambientais. A colaboracdo entre parceiros de fornecimento orientados para questdes ambientais
pode facilitar a formagdo de rotinas de interacdo interorganizacionais que possibilitem a troca
de ativos idiossincraticos, conhecimentos, recursos e capacidades. Estas rotinas de interagao
sd0 mais susceptiveis de melhorar o desempenho conjunto em termos de reducao de impactos
ambientais totais de seus produtos existentes assim como auxiliar na reducdo do desperdicio
por parte das empresas ofertantes (HANDFIELD et al., 1997; KLASSEN; VACHON, 2003).

Adicionalmente, a gestdo ambiental colaborativa em uma cadeia de suprimentos pode
auxiliar em atividades complexas relacionadas ao projeto de novos produtos socialmente e
ambientalmente superiores, bem como aperfeigoar os processos existentes no sentido de
melhorar a eficiéncia operacional (DARNALL et al., 2008; WITTMANN; HUNT; ARNETT
2009; PAGELL etal., 2010). Considerando o que foi exposto, ¢ 16gico assumir que a Orientagao
para a Cadeia de Suprimentos Sustentavel deve vir acompanhada de uma forte Orientagao para
o Relacionamento, tendo em vista que ¢ necessario um forte comprometimento
interorganizacional e compartilhamento de valores voltados para a sustentabilidade, buscando
a reducdo dos impactos ambientais por meio de capacidades relacionais tdcitas as quais sao
socialmente criadas e ndo facilmente negociaveis (REUTER et al., 2010).

4 METODO

Este estudo objetiva avaliar o modelo de referéncia exposto na figura 1. Inicialmente o
modelo tedrico e hipotético de referéncia ¢ analisado no ambito organizacional onde se pretende
buscar confirmar as relacdes existentes entre as orientagdes estratégicas investigadas
(Orientacdo para o Mercado (OM) e para a Orientagdo para a Cadeia de Suprimento Sustentdvel
(OCSS) e o Desempenho Organizacional (DO). As relagdes hipotéticas do modelo sdo de
impacto positivo. Este estudo apresenta as seguintes hipdteses: (H1) a OM e a OCSS sao
significativamente e positivamente correlacionadas nas empresas pertencentes ao setor
industrial de alimentos e bebidas brasileiro; (H2) a OM apresenta impacto positivo e
significativo no DO das empresas pertencentes ao setor industrial de alimentos e bebidas
brasileiro; e (H3) a OCSS apresenta impacto positivo e significativo no DO das empresas
pertencentes ao setor industrial de alimentos e bebidas brasileiro.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, este estudo se configura como sendo uma
pesquisa de levantamento (BABBIE, 1999), de carater descritivo (MALHOTRA, 2001), tendo
como participantes os executivos e tomadores de decisdo de nivel estratégico e gerencial de
empresas gauchas do setor industrial de alimentos e bebidas. Assim, o estudo tem carater
transversal onde o nivel de andlise ¢ organizacional e a unidade de andlise sdo os executivos
tomadores de decisdo das organizagdes que aceitarem participar do estudo.

Para avaliar as varidveis do modelo de referéncia (figura 1) deste estudo foi elaborado
um instrumento de coleta de dados, baseado em escalas ja desenvolvidas, testadas e validada.
A OM foi avaliada mediante a escala proposta por Narver e Slater (1990). A OCSS foi avaliada
mediante indicadores propostos por Menguc e Ozanne (2005) e Zhu e Sarkis (2004). E o DO
foi avaliado por meio de indicadores propostos por Menguc e Ozanne (2005), Zhu e Sarkis
(2004) e Bansal (2005). Apesar de o DO ser usualmente tratado como um constructo baseado
nas 3 dimensdes do Triple Botton Line da sustentabilidade (dimensdes econdmica, social e
ambiental), este estudo adotou as dimensdes econdmica, ambiental e operacional considerando
o conteudo dos indicadores que foram adotados no instrumento de coleta de dados.

Figura 1 — Modelo hipotético de referéncia em nivel organizacional
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O instrumento de coleta de dados foi elaborado e disponibilizado de forma eletronica
onde o formulario online foi hospedado e disponibilizado para os respondentes em um endereco
eletronico. O link de acesso ao instrumento foi enviado para cerca de 5000 industrias de
alimentos e bebidas atuantes no estado do Rio Grande do Sul / Brasil. O cadastro dos e-mails
das empresas foi obtido no Cadastro da Industria da FIERGS de 2014 e complementado com
dados da Associacdo Brasileira de Industrias de Alimentos (ABIA). Foi enviado juntamente ao
e-mail um texto de apresentacdo do estudo. Os e-mails com o texto de apresentagdo e o link de
acesso ao instrumento foram reenviados mais trés vezes para as organizagdes cadastradas, com
um intervalo de duas semanas, totalizando cerca de dois meses de coleta de dados. Ao final do
periodo de coleta de dados, o retorno obtido foi de 63 questionarios considerados validos.

Para os itens que compuseram os constructos avaliados foi adotada uma escala Likert
de 7 pontos. Para a analise dos dados obtidos, foram verificadas as distribui¢des de normalidade
dos dados. Ja para a estima¢do do modelo de referéncia proposto, os dados foram submetidos
ao teste de normalidade e a andlise fatorial confirmatéria (AFC). Para a avaliagdo e a validagao
do instrumento foram calculados os valores do Alfa de Cronbach (CRONBACH, 1951), da
Confiabilidade Composta e de Variancia Média Extraida (AVE) (HAIR et al., 1998). O AVE
representa a avaliagdo da validade convergente e deve apresentar valores superiores a 0,5. A
Confiabilidade Composta mensura a precisdo com a qual a variavel latente mede aquilo que se
propde a medir deve apresentar valores superiores a 0,7 (Fornell e Larcker, 1982). A
Confiabilidade Composta, ¢ o AVE sdo calculados a partir das cargas padronizadas das
variaveis latentes e dos erros obtidos na analise fatorial (HAIR et al., 1998). Por fim, o Alfa de
Cronbach determina a validade interna do constructo e valores acima de 0,7 sdo considerados
satisfatorios.

Ap0s tais andlises preliminares, os constructos oriundos da AFC foram utilizados para
a modelagem de equacdo estrutural estimada pelo método de minimos quadrados parciais
(Partial Least Squares — PLS). O estudo contou com o auxilio do software SmartPLS 2.0 M3
que ¢ um software distribuido gratuitamente. Também foram procedidas anélises de correlagao
de Pearson e analises de regressdo linear multipla. Para avaliar a validade das equagdes de
regressio, foram calculados e avaliados os valores de R* ajustado (coeficiente de determinagio)
e a significancia das equagdes (p-valor). O valor de R* (coeficiente de determinagdo) é o valor
indice que representa a percentagem da variancia total da variavel dependente que ¢ explicada
pela equacdo de regressdo (Hair et al., 1998).

S RESULTADOS



6° FORUM INTERNACIONAL ECOINOVAR

60 FORUM INTERNACIONAL Santa Maria/RS - 21 a 23 de Agosto de 2017
ECOINOVAR

Nesta se¢do sdo apresentados os resultados obtidos no estudo. Primeiramente sdo
apresentados os resultados dos dados obtidos referentes ao tamanho das organizagdes (receita
bruta anual e niumero de funciondrios). Em um segundo momento sdo apresentados os
resultados obtidos para as varidveis centrais do estudo e a avaliacdo do modelo de referéncia
proposto na figura 1 por meio de teste de hipdteses.

5.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Ao pesquisar as industrias de alimentos e bebidas do Rio Grande do Sul, obteve-se a
adesdo voluntaria de 63 empresas. Seguindo na classificagdo das empresas que aderiram ao
estudo, sdo apresentadas as distribui¢des de acordo com a receita bruta anual e a quantidade de

funcionarios.

Tabela 1 — Empresas pesquisadas de acordo com a receita bruta anual e o nimero de
funcionarios.

Variavel Classificacio de Porte Frequéncia _ Porcentagem
até R$ 244 mil 7 11,67%
entre R$ 244 mil ¢ R$ 1,2 milhdo 16 26,67%
Receita entre R$ 1,2 milhdo e R$ 10,5 milhdes 14 23,33%
bruta anual  entre R$ 10,5 milhdes e R$ 60 milhdes 14 23,33%
acima de R$ 60 milhdes 9 15,00%
sem resposta 3 5,00%
até 19 funcionarios (Microempresa) 26 43,33%
Nmero de de 20 até 99 funciogérios' (Pequc:‘:ng empresa) 13 21,67%
funcionarios de _100 até 499 funcionarios (Média empresa) 18 30,00%
mais de 500 (Grande empresa) 3 5,00%
sem resposta 3 5,00%
TOTAL 63 100%

Os resultados da amostra sugerem que o estudo obteve a adesdo de empresas de micro,
pequeno, médio e grande porte considerando o nivel de faturamento anual e nimero de
funcionarios. No entanto, observa-se uma maior concentracao de empresas até médio porte.

5.2 RESULTADOS ESPECIFICOS E ANALISE DO MODELO DE REFERENCIA

Considerando a proposta central deste estudo, inicialmente foram analisados os
indicadores centrais das dimensdes especificas de cada constructo deste estudo. Para tanto,
foram calculadas as médias gerais das dimensdes, efetuada a Analise Fatorial Confirmatoria
dos itens. Dessa forma, a tabela 2 mostra a média global, obtida por meio da média aritmética
dos indicadores de cada dimensdo, as cargas fatoriais obtidas na AFC, o Alfa de Cronbach, a
confiabilidade composta e 0 AVE de cada dimensao.

Tabela 2 — Estatisticas descritivas dos itens do estudo

Média Carga Alfade  Confiabilidade

Constructo Dimensao Codigo global fatorial Cronbach composta AVE
5§23 s ¢ Orientagdo para o OM.OCI.1 0,746570"
g%y g o gl Cliente (OM.OCI) OM.OCl.2 5,1882  0,897867* 0,7010 0,8396 0,6376
©= - ' OM.OCL3 0,741120%
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Orientagdo para o OM.Oco.1 0,824177*
Concorrente OM.Oco.2 50585 0,829392*%  0,8023 0,8839 0,7175
(OM.Oco) OM.Oco.3 0,886134*
Coordenagdo OM.OClint.1 0,915520*
Interfuncional OM.OCint2  5,0984  0,899136*  0,8750 0,9271 0,8091
(OM.OCint) OM.OCint.3 0,883533*
< B Selegio e Avaliagio OCSS.SAF.1 0,928736*
55 de Fornecedores ~ OCSS.SAF.2  3,7377  0,966068*  0,9520 0,9695 0,9138
S8 (OCSSSAF) OCSS.SAF 3 0,972373*
=2 Colaboragio OCSS.CA.1 0,844723%
g, g Ambiental OCSS.CA2 59009 0-874833 : 0,9020 0,9316 0,7730
S50 (OCSS.CA) OCSS.CA.3 0,886588
S g OCSS.CA 4 0,909509*
£ & Empreendedorismo ~ OCSS.EA.1 0,952682%*
5% Ambiental OCSS.EA2 32796  0,962490%  0,9570 0,9725 0,9217
"° (OCSSEA) OCSS.EA.3 0,964992*
Desempenho DO.AMB.1 0,759319*
) Ambiental DO.AMB.2 54462 0,849489%  (,8478 0,8275 0,6161
° g, (DO.AMB) DO.AMB.3 0,741674*
5 S Desempenho DO.OPER.1 0,829942%
£-g Operacional DO.OPER.2 54809  0,895737*  0,8478 0,9101 0,7717
2 S (DO.OPER) DO.OPER.3 0,907659*
| g Desempenho DO.ECON.1 0,944768*
5 Econdmico DO.ECON.2 49055  0,908893*  0,8593 0,9144 0,7817
(DOECON) DO.ECON.3 0,791535*

Nota: * p<0,001.

Tendo como base as evidéncias apresentadas na tabela 2, é possivel observar que as
dimensdes dos constructos analisados neste estudo, obtidos por meio de redugdo fatorial, sao
plenamente satisfatorios ao passo de que todas as dimensdes apresentam Alfa de Cronbach e
Confiabilidade Composta superiores a 0,7, ¢ AVE superiores a 0,5. Considerando a
confiabilidade interna dos dois principais constructos deste estudo, a OM (9 itens) obteve um
Alfa de Cronbach de 0,7958, a OCSS (10 itens) obteve um Alfa de Cronbach de 0,8787. As
dimensdes do DO foram tratadas de forma separada, gerando 3 versdes do modelo hipotético
proposto a ser testado.

Observando os valores de média global das dimensdes analisadas, verifica-se que a OM
¢ superior a OCSS nas empresas pesquisadas. Também ¢ possivel constatar que a percepgao de
Desempenho Ambiental e Operacional ¢ superior a percepcao de Desempenho Econdmico das
empresas. Os resultados sugerem que a Colaboragdo Ambiental e o Empreendedorismo
Ambiental sejam as dimensdes de maior fragilidade na percepcdo dos profissionais
respondentes das empresas pesquisadas.

De modo a testar as hipoteses do estudo, foram adotados procedimentos estatisticos
especificos. Para testar a Hipotese HI1, a qual sugere que a orientacdo para o mercado e
orientacdo para a cadeia de suprimentos sustentdvel sdo significativamente e positivamente
correlacionadas nas empresas pertencentes ao setor industrial de alimentos e bebidas brasileiro,
foram calculados os coeficientes de Correlacdo de Pearson. Os resultados da analise de
correlagdo sdo apresentados na tabela 3.

Tabela 3 — Coeficientes de Correlagdao de Pearson

10
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DO.ECON

OM.OCI
OM.Oco
OM.OCint
OCSS.SAF
OCSS.CA
OCSSEA
DO.AMB
DO.OPER

OM.OC1 1,0000

OM.Oco 0,6877+**  1,0000

OM.OCint  04142*%**  (,5933***  1,0000

OCSSSAF  03983**  04077**  0,1069 1,0000

OCSSCA  0.2777* 0,4178***  0,2753* 0,6852***  1,0000

OCSSEA  04803***  0S5151%**  04145***  0,7397***  0,6965***  1,0000

DO.AMB 0,0410 0,2584* 03417+ 0,1730 0,0611 0,0805  1,0000

DOOPER  -0,0357 0,0135 0,2962* -0,1087 -0,0800 0,0884  0,3918**  1,0000
DO.ECON  -0,2648* 03713**  -0,0585 03817+  -0,2684* 0,1738  -0,1540 -0,0321  1,0000

Nota: * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.

As evidéncias da tabela 3 sugerem a existéncia de uma correlagdo moderada e positiva
entre a OM e a OCSS. O coeficiente de correlacao calculado entre os constructos OM e OCSS
foi de 0,489 (p<0,001). Tal constatacdo corrobora com a Hipotese 1 deste estudo, e sugere que
empresas orientadas para o mercado também tendem a serem orientadas para a consolidagdo de
Cadeias de Suprimentos Sustentaveis.

Considerando as Hipoteses H2 e H3, os dados deste estudo foram submetidos a
Modelagem de Equagdes Estruturais estimada pelo método Partial Least Squares (PLS). O
modelo de referéncia foi desmembrado em 3 submodelos apresentados na figura 2. O modelo
A tem como variavel dependente o Desempenho Ambiental, o modelo B tem como variavel
dependente o Desempenho Operacional, ¢ o modelo C tem como variavel dependente o
Desempenho Econdmico.

Figura 2 — Estima¢ao do Modelo de Referéncia e teste de hipdteses
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Nota: + p<0,1; * p<0,05.

As Hipéteses H2 e H3, que sugerem que a orientacdo para o mercado e a orienta¢do para
a cadeia de suprimentos sustentavel apresentam impacto positivo e significativo na performance
organizacional nas empresas pertencentes ao setor industrial de alimentos e bebidas. Os
resultados deste estudo sugerem que a OM possui uma influéncia ligeiramente significativa e
negativa no desempenho ambiental das empresas atuantes no segmento industrial de alimentos
e bebidas, corroborando parcialmente a hipotese H2. Entretanto, ao considerarmos as outras
dimensdes do DO (operacional e econdmico), a OM nao apresentou impacto significativo nos
mesmos, refutando parcialmente a hipdtese H2. Ademais, a OCSS ndo apresenta impacto
significativo em nenhuma das dimensdes do DO, refutando a hipdtese H3.

De modo a detalhar melhor as influéncias das dimensdes de cada uma das orientagdes
investigadas nas dimensdes do DO, foram conduzidas andlises de regressdao linear multipla
adicionais. Os resultados de tais regressdes sdo apresentados na tabela 4 a seguir.

12
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Tabela 4 — Andlise de regressao linear para as hipoteses de estudo

. [ 2 p-valor
Modelo Varidvel Preditores Estimativa Err(N) Estatistica P-valor . R da
Dependente Padrao T ajustado ~
equagio
Constante 0,000 0,115 0,000 1,0000
_ Orientacdo para o +
g Cliente 0312 0,167 -1870 0,0668
2 Orientagdo  para o
el
< g Concorrente 0232 0,188 1232 02230
= Coordenacio
[} =} ek sk
2 % Interfuncional 0,478 0,159 3,010 0,003 0,186  0,0073
= o Sel. e Aval. de
ek
g Fornecedores 0562 0202 2,786 00073
8 Colaboragao Ambiental 0,224 0,177 -1,266 0,2108
Empreendedorismo
Ambiental 0347 0211 -1,645 0,1058
Constante 0,000 0,122 0,000 1,0000
E Orientagdo  para 0 nc6 0,177 0374 0.7101
5 Cliente
g Orientagdo  para o
o g Concorrente 0,157 0201 0,781 04381
= o Coordenagiio
[} ek
-l % Interfuncional 0,534 0,169 3,155 0,0026 0,079 0,1032
= o Sel e Aval de
g . .
g Fornecedores 0,182 0215 0,849 0,3996
g Colaboragao Ambiental 0,071 0,189 0379 0,7063
Empreendedorismo
Ambiental 0282 0224 -1,256 02143
Constante 0,000 0,114 0,000 1,0000
3 Orientagdo  para 0 ), 0,166 0082 09347
E Cliente
< Orientacio para o 2
&) § Concorrente 0398 0,187 214 00382
= M Coordenagio
[ sk
.é, % Interfuncional 0,089 0,158 0,567 05734 0,197  0,0054
(]
o, Sel. e Aval. de "
= Fornecedores 0462 0200 - 0,0248
g Colaboragao Ambiental 0,087 0,176 0495 06224
Empreendedorismo
Ambiental 0,403 0210 1923 0,0596"

Nota: + p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.

E possivel observar que, considerando o modelo A, onde o desempenho ambiental ¢ a
variavel dependente, a orientagdo para o cliente apresenta um impacto moderadamente
significativo (p<0,1) e negativo, sugerindo que uma maior orientagdo para o cliente implica em
uma piora no desempenho ambiental. J4 a coordenagdo interfuncional e a sele¢do e avaliacao
de fornecedores quanto a critérios sustentaveis impactam de forma significativa e positiva no
desempenho ambiental. Ao considerarmos o modelo B, observa-se que apenas a coordenagao
interfuncional apresentou impacto positivo e significativo no desempenho operacional. Por fim,
considerando o modelo C, as evidéncias sugerem que a orientagdo para o concorrente € a
selecdo e avaliacdo de fornecedores quanto a critérios sustentaveis impacta de forma negativa
e significativa no desempenho econdmico. J4 o empreendedorismo ambiental impacta de forma
positiva e com significAncia moderada (p<0,1) no desempenho economico.

6 CONCLUSOES
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Evidéncias apresentadas em estudos anteriores suportam a premissa de que a orientacdo
para a cadeia de suprimentos, ou seja, a estruturagdo coordenada de um arranjo
interorganizacional a jusante e a montante da cadeia produtiva, melhora a performance tanto de
fornecedores como de compradores (SHIN; COLLIER; WILSON, 2000). Também estudos
sugerem que a gestdo da cadeia de suprimentos e as atividades de compras estratégicas
coordenadas pelas cadeias elevam o desempenho financeiro das empresas e suas atividades de
resposta aos clientes (CHEN; PAULRAJ; LADO, 2004). No entanto, essas constatagdes ainda
ndo sdo relacionadas a uma OCSS. Considerando a Cadeia de Suprimentos Sustentavel, por
meio de um gerenciamento ambiental da cadeia de suprimentos, as empresas podem vir a
alcangar melhores niveis de eficiéncia e sinergia entre os agentes econdmicos envolvidos,
elevando a performance ambiental, reduzindo os desperdicios e melhorando a performance
econdmica e social. Além disso, por meio de uma sinergia ambiental, as empresas podem obter
uma melhora substancial na imagem corporativa e obter vantagens competitivas com
diferenciagdo no mercado (RAO; HOLT, 2005). De fato, estudo anterior sugere que uma
combinacdo de capacidades de orientacdo para cadeias de suprimento e orienta¢do para o meio
ambiente influenciam positivamente a implementacdo de praticas verdes e sustentdveis no
gerenciamento de cadeias de suprimento, apresentando ainda um impacto positivo no
desempenho da empresa (KIRCHOFF et al., 2016). Ademais, a pressao dos stakeholders sobre
a sustentabilidade no gerenciamento da cadeia de suprimentos pode resultar em conscientizagao
de sustentabilidade, ado¢dao de metas de sustentabilidade e/ou implementagdo de praticas de
sustentabilidade (MEIXELL; LUOMA, 2015). Sao consideradas argumentagdes positivas para
a adogdo de uma orientacdo para a cadeia de suprimentos sustentdvel a redugcdo de custos
operacionais, a integracdo dos agentes econdmicos no processo decisorio, a adocdo de
estratégias de compras diferenciadas, reducdo dos desperdicios, substituicdo de materiais e
matérias-primas, reducdo das emissdes de gases de efeito estufa, melhor utilizagao de recursos
naturais e desenvolvimento mais eficiente de novos produtos (RAO; HOLT, 2005).

Este estudo, ao evidenciar que a OM e a OCSS apresentam um grau significativo de
correlacdo positiva sugere que empresas que estdo orientadas para o mercado consumidor e
para o monitoramento de seus competidores também estdo considerando fortemente a
articulagdo com a gestdo de uma cadeia de suprimentos sustentavel ja que € possivel considerar
que tal conduta em prol da sustentabilidade seja uma demanda cada vez mais imposta pelo
mercado e pelo ambiente institucional. No entanto, as evidéncias ndo sustentaram de forma
satisfatdria as premissas e argumentos para os impactos positivos da orientagao para o mercado
e orientagdo para as cadeias de suprimento sustentaveis no desempenho organizacional. De fato,
este estudo evidenciou que as orientagdes investigadas ndo apresentam impacto significativo
no desempenho organizacional, refutando as hipdteses testadas. Apesar de o resultado
contradizer evidéncias de estudos anteriores, ¢ possivel considerar que a atual conjuntura
econdmica de crise que assola as organizacdes no Brasil possa ser um fator que possivelmente
tenha enviesado os resultados do estudo. Se considerarmos que a performance das organizagdes
foi drasticamente afetada pelo ambiente econdmico e instabilidade politica, condutas
estratégicas especificas dificilmente impactariam significativamente no desempenho
organizacional de modo geral.

Importante salientar que este estudo apresenta limitagcdes consideraveis. O pequeno
tamanho da amostra ¢ uma das limitagdes que potencialmente prejudicou os resultados
apresentados. Ademais, por se tratar de um segmento industrial bastante amplo e heterogéneo,
as evidéncias obtidas para o setor industrial de alimentos e bebidas podem fragilizar a obtenc¢ao
de resultados e evidéncias com alta validade externa. Com isso, sugere-se a condugao de estudos
adicionais com amostras maiores € em outros segmentos empresariais. Também se considera
importante evidenciar a natureza do ambiente em termos de instabilidade politica e econdmica
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ao passo que tais elementos institucionais e macroambientais podem alterar a postura de
orientacdo estratégica das empresas assim como as percepc¢des de desempenho organizacional.
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