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RESUMO

A importancia da sustentabilidade ou do desenvolvimento sustentavel € uma questdo
importante nos negdcios e no ambiente social de hoje, fruto da degradacdo desenfreada do
ambiente ecoldgico. Para uma organizacdo, a procura por objetivos econémicos ndo € uma
alternativa sélida em termos de sustentabilidade e lucratividade a longo prazo se 0s mesmos
resultarem em danos irreversiveis no meio ambiente, em falhas na melhoria de condicfes de
trabalho para os seus funcionarios e para a comunidade em geral.

Assim, tornou-se fundamental que qualquer organizacdo se comporte de uma maneira
social e ambientalmente responséavel, enquanto que simultaneamente tenta alcancar 0s seus
objetivos econémicos.

Neste contexto, julgou-se importante estudar a tematica da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento Sustentavel (GCAS), visando avaliar a dimensdo da introducdo de praticas de
GCAS numa organizagédo, bem como o desempenho da organizagdo em todas as trés dimensdes
da sustentabilidade (econdémica, social e ambiental) e, ainda, o desempenho nédo financeiro,
como resultado do cumprimento de préaticas de GCAS.

Os resultados obtidos demonstram que a maior parte das praticas de GCAS sdo
executadas pelas organizagdes, tendo uma influéncia positiva significativa quando relacionadas
com as medidas de desempenho de GCAS.

Verifica-se que comunidade envolvente tem um papel importante ndao sé na aplicacao
de préaticas de GCAS como também nas medidas de desempenho, com mais enfoque para o

Desempenho Nao Financeiro.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeira de Abastecimento; Gestdo da Cadeia de
Abastecimento Sustentavel; Praticas de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel;

Desempenho de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel; Desempenho N&o Financeiro
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ABSTRACT

The importance of sustainability or sustainable development is an important issue in
today's business and social environment as a result of the unbridled degradation of the
ecological environment. For an organization, the pursuit of economic goals alone is not a sound
alternative in terms of long-term sustainability and profitability if it results in irreversible
damage to the environment, failure to improve working conditions for its employees, and
community in general.

Thus, it has become fundamental that any organization behave in a socially and
environmentally responsible manner, while simultaneously trying to achieve its economic
goals.

In this context, it was considered important to study the issue of Sustainable Supply
Chain Management (SSCM), in order to assess the extent of the introduction of SSCM practices
in an organization, as well as the performance of the organization in all three dimensions of
sustainability (economic, social and environmental) and non-financial performance as a result
of compliance with SSCM practices.

The results show that most SSCM practices are executed by organizations and have a
significant positive influence when related to SSCM performance measures.

It turns out that the surrounding community plays an important role not only in applying

SSCM practices but also in performance measures, with a focus on Non-Financial Performance.

Keywords: Supply Chain Management; Sustainable Supply Chain Management;
Environmental Management Practices; Environmental Management Performance; Non-

Financial Performance
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GLOSSARIO DE TERMOS E ABREVIATURAS
AO - Aprendizagem Organizacional
CAS — Cadeia de Abastecimento Sustentavel
DSC — Desempenho Social centrado na Comunidade
DSF — Desempenho Social centrado no Funcionério
GC — Gestdo do Conhecimento
GCA — Gestao da Cadeia de Abastecimento
GCAS — Gestao da Cadeia de Abastecimento Sustentavel
ICA — Integracédo da Cadeia de Abastecimento
JIT —Just in Time
PGA — Préticas de Gestdo Ambiental
PO — Préticas de Operacgédo
PSIC - Préticas Socialmente Inclusivas para Comunidade
PSIF — Préaticas Socialmente Inclusivas para Funcionarios
RSC — Responsabilidade Social Corporativa
TQM — Total Quality Management
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1. INTRODUCAO

Tradicionalmente, a maior parte das empresas estavam simplesmente preocupadas em
atingir os objetivos econdmicos, colocando de parte as questdes ambientais e sociais. Contudo,
os desenvolvimentos contemporaneos, durante a ultima época, revelam que ndo s6 os objetivos
econdmicos devem ser uma preocupacdo a longo prazo das organizagdes. E fulcral que as
organizacbes consigam rentabilidade a longo prazo sem causarem danos irreversiveis no
ecossistema, e ainda a possibilidade de criarem melhores condi¢cfes de seguranca e trabalho néo
SO para os seus trabalhadores, como também para toda a comunidade envolvente.

Assim, tornou-se fundamental que qualquer organizagéo se comporte de uma maneira
social e ambientalmente responsavel, enquanto que simultaneamente tenta alcancar os seus
objetivos econémicos.

Segundo Golicic e Smith (2013) a adocdo de praticas de Gestdo da Cadeia de
Abastecimento (GCA) por uma organizagdo, ndo se limita a mitigar o impacto ambiental
negativo na area envolvente, como também resulta num impacto positivo e significativo no
desempenho econdmico da organizacdo. Da mesma forma que a implementacéo de préaticas de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) por uma organizacdo, ndo se limita a abordar
apenas as necessidades dos colaboradores e da comunidade local, como também na maioria das
vezes da origem a um impacto positivo sobre o desempenho financeiro da empresa (Zhu, Liu
& Lai, 2016).

A combinacéo dos objetivos de RCS e da Cadeia de Abastecimento Verde dao origem
a Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel (GCAS) que visa ajudar as organizacdes a
alcancar tanto os seus objetivos econémicos como os objetivos ambientais e sociais.

A Cadeia de Abastecimento Sustentavel (CAS) tornou-se um marco para qualquer
empresa que procura atingir metas sustentaveis. Assim a imagem de uma empresa ndo esta mais
relacionada com o antigo paradigma de ser sustentavel nas suas proprias atividades, mas sim
associada a uma forte colaboracao entre todas as partes interessadas da cadeia de abastecimento,
no sentido de uma atividade sustentavel. E entdo fundamental criar novos métodos e
ferramentas para conseguir atingir os trés pilares da sustentabilidade mais habituais:
econdmico, ambiental e social, na cadeia de multiplas partes interessadas, levando também este
trabalho em consideragdo o desempenho néo financeiro quando relacionado com as praticas de
sustentabilidade.

Neste contexto, julgou-se importante estudar a tematica da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento Sustentdvel (GCAS) na industria do calcado em Portugal, visando avaliar a

dimenséo da introducéo de praticas de GCAS numa organizacdo, bem como o desempenho da
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organizagdo nos aspetos econdmico, ambiental, social e ndo financeiro como resultado do
cumprimento de praticas de GCAS.

Este trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos, o primeiro correspondendo a
Introducéo, fazendo referéncia ao objetivo principal do estudo desenvolvido.

O segundo capitulo consiste na Revisdo da Literatura, que ira abordar todo o suporte
bibliogréafico necessario para o desenvolvimento do estudo, nhomeadamente temas como a
sustentabilidade, GCA, GCAS, praticas e desempenho da GCAS e desempenho néo financeiro.

O terceiro capitulo consiste na Metodologia onde sdo apresentados o objetivo do estudo
e perguntas de pesquisa, a populagéo objeto do estudo, o processo de recolha de informagéo, o
desenho do questionario e a definicdo da amostra.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados e realizada a analise dos mesmaos.

Por fim, no quinto capitulo serdo apresentadas as conclusdes, limitacdes e

recomendacdes do presente estudo.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1.  Sustentabilidade

A problemética da sustentabilidade remonta a década de 70, assumindo maior
importancia a partir do momento em que a sociedade comega a estar consciente do impacto que
0s seres humanos tém sobre um meio ambiente com recursos naturais limitados. No entanto, s6
ganha visibilidade pablica a partir de 1972, ano da primeira crise do petréleo, e € tema chave
da conferéncia das Nacbes Unidas de 1983, cujo objetivo era o de continuar a atingir
crescimento econdmico e industrial, mas agora sem prejuizo para 0 meio ambiente.

A defini¢do de “desenvolvimento sustentavel” sé viria a efetivar-se, em 1987, no
relatério Our Common Future!, elaborado pela Comissdo Mundial do Ambiente do
Desenvolvimento da Organizagédo das Nacdes Unidas: O desenvolvimento sustentavel procura
responder as necessidades e aspiraces do presente, sem comprometer as geracdes vindouras.

Cinco anos depois na Earth Summit de 1992, e tendo por base o supracitado relatério, é
lancada e adotada a Agenda 21, e ainda estabelecida a Comissdo para o Desenvolvimento
Sustentavel. Desde entdo os termos desenvolvimento sustentdvel e sustentabilidade tém
proliferado em discursos de diversas areas, tais como: a ecologia e 0 meio ambiente; a
economia; a educacdo; a arquitetura; a politica; a saude; os direitos humanos; a cultura, entre
outros.

Tendo em conta que a sustentabilidade engloba trés dimensdes: econémica, social e
ambiental, isto implica que as organizagdes tenham atencdo a todas elas para manter a
harmonia, e alcancar o objetivo de desenvolvimento a longo prazo.

A necessidade de implementar o conceito de sustentabilidade nas organizagdes obrigou
ao aprofundamento da nocdo de qualidade, incluindo esta nocgdo, outros valores mais
abrangentes, como por exemplo, a qualidade do ambiente natural e social com vista a melhorar
a saude e a qualidade de vida das pessoas (Zwetsloot & Van Marrewijk, 2004).

De um modo geral, os consumidores possuem uma maior consciéncia da situacéo e, por
isso, valorizam cada vez mais a qualidade do planeta. Como tal, esperam a conformidade com
0s requisitos, a adequacdo ao uso, a garantia e certificagdo, mas também desejam produtos e
servicos que sejam ecofriendly, ecolégicos, e reciclaveis. Isto leva a que os ciclos de melhoria
da qualidade e da sustentabilidade tendam a sobrepor-se cada vez mais (Lopes & Capricho,
2007).

1“0 nosso futuro comum” também conhecido por Brundtand Report
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Desta forma, a preocupacéo das organiza¢cdes com a maneira como lidam com o meio
ambiente adquire importancia estratégica, comprovado pelo fato de que a adesdo das
organizacOes as normas da série ISO 14000 (normas de certificacdo ambiental) tem registado
um forte crescimento nos Gltimos anos (Matias & Coelho, 2002).

2.2.  Gestédo da Cadeia de Abastecimento

Sustentabilidade e Gestdo de Cadeia de Abastecimento (GCA) sao dois conceitos que,
embora independentes, criaram muitos debates na ultima década (Seuring, Sarkis, Muller &
Rao, 2008). No entanto, a crescente integracdo da sustentabilidade na GCA demonstra uma area
em evolugéo onde estes dois conceitos se relacionam (Ashby, Leat & Hudson-Smith, 2012).

O conceito comegou a receber atencédo crescente de autores e profissionais desde o final
dos anos 90, como resposta a pressdo competitiva em termos de melhor qualidade, reducdo de
custos, maior capacidade de resposta e menor tempo de resposta (Das, 2017).

Segundo Das (2017), a génese da GCA parece ser um fendmeno evolutivo com o
desenvolvimento da Gestdo da Qualidade Total (TQM), Just In Time (JIT) e produgdo lean nas
fabricas japonesas.

Os principais objetivos da TQM sdo projetar a qualidade nos produtos e servigos,
institucionalizando uma cultura corporativa que enfatize o foco no cliente, a melhoria continua,
a participacgdo ativa dos recursos humanos e a tomada de deciséo baseada em dados (Das, 2017).

Segundo 0 mesmo autor, existe uma natureza idéntica entre as sete dimensdes da gestao
da qualidade elaboradas por Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994) e as doze praticas de TQM
elaboradas por Ahire, Golhar e Waller (1996): o comprometimento da gestdo de topo, o foco
no cliente, o uso do controle do processo, a qualidade do design do produto, o envolvimento
dos recursos humanos e o envolvimento do fornecedor.

De acordo com Mehra e Inman (1992) existem vinte elementos de praticas de
implementacdo do JIT agrupadas em quatro fatores: comprometimento da gestao; estratégia de
producéo do JIT; estratégia do fornecedor JIT e estratégia de educacdo JIT.

A producdo lean é considerada a extensao do JIT, distinguindo-se pelo facto do seu foco
ser na eliminacdo de residuo, o que permite uma simplificacdo dos processos de produgdo. A
filosofia da producdo lean sugere que cada passo no processo de producgédo deve acrescentar
algum valor ao cliente e pelo qual o cliente esta disposto a pagar (Das, 2017).

O sucesso do JIT e da producéo lean requerem nédo s6 o desenvolvimento de uma estreita
relacdo com os fornecedores, como tambeém a integracdo dos mesmo no plano de producéo.
Assim, a qualidade é considerada uma pré-requisito essencial para a implementacdo bem-
sucedida de JIT e a producéo lean (Das, 2017).
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O foco especifico da TQM parece estar na qualidade, enquanto o JIT enfatiza qualidade,
custo e tempo de entrega. A producédo lean adiciona mais uma dimensdo: a avaliacdo de cada
atividade como valor agregador ou ndo agregador de valor da perspetiva do cliente (Das, 2017).

A partir de 1990, as empresas passaram a atuar de forma mais ética e socialmente
responsavel devido ao aumento da consciencializacdo sobre praticas verdes e a intensificacdo
da concorréncia nas suas praticas de GCA (Verma, Dixit & Singh, 2018).

Desde a introducgédo do conceito no inicio dos anos 80, a GCA tem sido descrita como a
gestdo e controle de materiais, fluxos de informacdo e atividades de logistica internamente
dentro de uma organizacdo e também externamente entre organizagdes (Payman & Searcy,
2013).

Contudo, pesquisas mais recentes, atribuem aspetos adicionais, tais como risco
(Colicchia & Strozzi, 2012), desempenho (Hassini, Surti & Searcy, 2012) e integracao (Fabbe-
Costes & Jahre, 2007). E dada ainda uma énfase crescente aos fluxos de informagéo, ao
relacionamento interno e externo (Stock, Boyer & Harmon, 2010) e a gestdo de redes de
fornecedores (Pilbeam, Alvarez & Wilson, 2012).

O crescente interesse pela GCA levou ao desenvolvimento de inumeras defini¢cGes onde
se verifica que esté focada na gestdo de fluxos de materiais, servigos e informacoes, tal como
se verifica no estudo realizado por Payman e Searcy (2013).

A gestdo destas atividades € baseada na necessidade de coordenacdo dentro da
organizacdo e com os seus fornecedores, para além de ser dado destaque a necessidade de
atender a todas as partes interessadas, em particular as dos clientes.

Os principais resultados destas atividades permitem criar valor, melhorar a eficiéncia e
melhorar desempenho geral da cadeia de abastecimento.

2.3.  Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentével

A Gestdo da Cadeia de Abastecimento (GCA) concentra-se principalmente em atingir
objetivos econdmicos desde o fornecimento de inputs até a entrega final de produtos, ndo
contemplando fatores sociais ou ambientais. A cadeia de abastecimento atual deve-se
comportar de maneira social e ambientalmente responsavel, dando assim origem ao conceito
de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel (GCAS). Ou seja, a GCAS tenta integrar
todas as trés dimensdes de sustentabilidade e, em seguida, tenta alcancar a meta econdémica e a
social e, ainda o objetivo ambiental de uma organizacgéo (Das, 2017).

Muitos autores tais como Zhu e Sarkis (2004), Holt e Ghobadian (2009), Nimawat e
Namdev (2010), Green, Zelbst, Meacham e Bhadauria (2012), Lee, Tae Kim e Choi (2012),
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Laosirihongthong, Adebanjo e Tan (2013), Thoo, Hamid, Rasli e Zhang (2014), e Fahimnia,
Sarkis e Davarzani (2015) também destacam a CGAS como um conceito multidimensional.

De acordo com Verma et al. (2018), este conceito ndo so integra a gestdo de inputs e
outputs como também tenta alcancar o consumidor final através da reciclagem e reutilizagdo.

Carter e Rogers (2008) definem GCAS como a integracado estratégica e transparente, e
a realizacdo dos objetivos sociais, ambientais e econdmicos de uma organizacdo, no que diz
respeito a coordenacéo sistematica dos principais processos de negocios inter-organizacionais,
para melhorar o desempenho econdmico de longo prazo de cada organizacao e das suas cadeias
de abastecimento.

Corbett e Klassen (2006) argumentam que a GCAS é uma extensao natural do Just in
Time, Total Quality Management (TQM) e producéo lean.

No contexto da cadeia de abastecimento, a dimensdo ambiental da sustentabilidade tem
sido abordada com mais frequéncia do que a dimens&o social, levando ao termo GCAS. No
entanto, tem-se vindo a dar mais importancia a sustentabilidade social, evidenciada por um
numero crescente de organizacfes que publicam anualmente relatérios de responsabilidade
social corporativa (RSC) (Subrata & Partha, 2014).

Segundo Srivastava (2007) apud (Vermaet al., 2018), as principais dimensdes da GCAS
sdo a producéo verde, compras, logistica e distribuicdo para a melhoria da sustentabilidade.

Para Van Hock e Erasmus (2000) a GCAS tornou-se parte integrante da filosofia
organizacional para obter lucros e aumentar a quota de mercado, mitigando riscos ambientais e
0 seu impacto, e aumentando a eficacia da sustentabilidade nas organizacGes e nos seus
parceiros.

Tornou-se obrigatdrio considerar o desempenho econémico e social como um fator que
pode levar ao alcance da sustentabilidade. Muitas empresas de producdo comegaram a
implementar praticas de GCAS para cumprir as regras e regulamentos do governo relativos ao
ambiente, e também, as exigéncias dos clientes para produtos e servicos que s&o
ambientalmente sustentaveis (Verma et al., 2018).

Segundo Seuring e Muller (2008) apud (Verma et al., 2018), a GCAS pode ser
considerada como uma ferramenta de fluxo de capital, de informacgdo material e de cooperacdo
entre empresas, visando trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel (social, econdmica e
ambiental), atendendo, assim, aos requisitos dos stakeholders. Para satisfazer o triplo objetivo
da sustentabilidade, as organizacbes devem levar em consideracdo o conceito de

desenvolvimento sustentavel desde o inicio da formulagéo de politicas e da GCA.



Maria Margarida Costa e Silva Anélise das Praticas de Gestdo Sustentavel Adotadas na
Industria do Calgado em Portugal

Assim, as organizagdes devem ter em conta uma nova abordagem através de praticas de
sustentabilidade que levaram ao aumento do lucro, reduzindo o impacto ecologico (Meythi,
2013).

Atualmente, a reducdo de custos em compras de materiais e consumo de energia é um
dos principais parametros para o futuro sustentavel (Green et al., 2012).

A sustentabilidade do processo ecoldgico pode ser alcangada quando os fornecedores
obtém e partilham informacéo através dos fabricantes sobre as melhores praticas ambientais e
a eliminacéo dos riscos ambientais durante o processo de producédo (Verma et al., 2018).

Hoje as organizacOes reconhecem a importancia da iniciativa estratégica para competir
num mercado global para o crescimento verde e sustentavel, devido ao aumento das pressdes
regulatorias (Melville, 2010; Dao, Langella & Carbo, 2011; Butler, 2011).

A modernizacgéo, nas organizacdes, da GCA para a GCAS desempenha um papel vital
na consciencializagdo ambiental. Estas praticas sustentaveis ajudam a diminuir os efeitos
adversos da mudanca climatica, calamidades naturais, desequilibrio ecolégico e outros
problemas ambientais.

O papel das organizagdes na promogdo de um desenvolvimento que respeite 0 meio
ambiente, ndo tem como finalidade apenas a necessidade de resolver os problemas ambientais
acumulados ao longo dos anos, como consequéncias das suas atividades, mas também da
ampliacdo da sua influéncia em todas as esferas da atividade humana. A percecdo da
globalizagdo dos problemas ambientais € um fendmeno econémico, social, politico e cultural
que, embora ndo seja algo novo, foi aprofundado nas duas ultimas décadas do século passado
devido a iniciativas da Unido Europeia, do Mercosul e do North American Free Trade
Agreement (Barbieri, 2011).

2.4.  Préticas de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentével

Como ja foi referido na introducédo do presente Trabalho Final de Mestrado, este estudo
baseia-se num outro desenvolvido por Das (2017), que projeta uma escala apropriada para
praticas e desempenho de GCAS.

Assim, e em sintonia com os principios de sustentabilidade e o conceito de GCA, as
praticas de GCAS consideradas no presente estudo foram agrupadas em quatro blocos: préaticas
de gestdo ambiental, praticas socialmente inclusivas, praticas operacionais, e integracédo da CA.
Estes quatro blocos de construcdo sdo destinados a absorver toda a esséncia das praticas de
GCAS.
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Além disso, a justificativa para categoriza-los em quatro blocos de construcdo é ter
praticas claramente distinguiveis e operacionalizaveis e, finalmente, desenvolver uma escala
empiricamente validada de praticas de GCAS (Das, 2017).

2.4.1. Préticas de Gestdo Ambiental

Segundo Das (2017), varios autores como Porter e Linde (1995), Hart (1995),
Shrivastava (1995), Klassen e McLaughlin (1996), Klassen e Whybark (1999), consideram as
Praticas de Gestdo Ambiental (PGA) como um dos fatores importantes que influenciam o
desempenho de uma organizacao e a sua competitividade.

Gonzélez-Benito e Gonzalez-Benito (2005) ao avaliar o impacto da proatividade
ambiental nos negdécios, identificaram itens relevantes que possam capturar as praticas
relevantes para 0 meio ambiente: substituicdo de materiais perigosos, projetos focados na
reducdo do consumo de energia e de producdo de residuos, embalagens reciclaveis ou
reutilizaveis na logistica, entre outros.

Alguns dos itens relacionado com as praticas verdes em toda a CA identificados por Zhu
e Sarkis (2004, 2007); Zhu, Sarkis e Lai (2007, 2008a) e Zhu, Sarkis, Cordeiro e Lai (2008)
sdo: a existéncia de certificacdo I1SO 14001, ou outros sistemas de gestdo ambiental
comparaveis; fornecimento de especificacdo de projeto para fornecedores para itens produzidos
que incluem conformidade ambiental; certificacdo 1SO 14001 dos fornecedores; cooperacdo
com clientes para design ecoldgico, producdo mais limpa e embalagens verdes; conce¢édo de
produtos para redugdo do consumo de materiais e energia; concecao de produtos para evitar ou
reduzir o uso de materiais perigosos; conce¢do de produtos para reutilizacdo, reciclagem e
recuperacdo de materiais; utilizacdo de fontes renovaveis de energia.

Mais recentemente Beske, Land e Seuring (2014) e Beske e Seuring (2014) sugeriram
a adocdo de padrdes ambientais e certificacdo, por exemplo ISO 14001, pela organizagéo e
pelos seus fornecedores para minimizar o risco devido a impactos ambientais adversos.
Recomendaram, ainda, a inclusdo da proatividade através da avaliacdo do ciclo de vida, que
essencialmente implica a reutilizacéo e reciclagem de produtos.

2.4.2. Préticas de Incluséo Social

E fundamental que uma organizag&o se preocupe com questdes, entre outras, Como as
condicdes de trabalho, a saude, a seguranca, a educacgdo/formacéo dos seus recursos humanos,
e a comunidade envolvente.

No entanto, os resultados da pesquisa que relacionam praticas socialmente inclusivas

adotadas por uma organizagdo com seu desempenho séo limitadas.
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Vaérios autores citados por Das (2017) tais como McGuire, Sundgren e Schneeweis
(1988), e Mackay, Mackay e Barney (2007), revelam que as organizacbes com baixo
desempenho em préaticas de RSC teriam menor retorno sobre os ativos, sendo que as que se
apoiam nessas préaticas tendem a maximizar o seu valor de mercado.

Das (2017) refere ainda que Welford e Frost (2006) revelaram que utilizacdo de praticas
de RSC leva a reducdo direta de custos obtida através da reducdo do uso de energia, consumo
de &gua, reducéo de desperdicio e uso eficiente de matérias-primas.

Saeidi, Sofian, Saeidi, Saeidi e Saaedi (2015) argumentaram que o efeito positivo das
praticas de RSC no desempenho da empresa deve-se ao facto da RCS ter um efeito positivo na
vantagem competitiva, reputacéo e satisfacao do cliente.

Das (2017) no seu estudo, e de acordo com Welford e Frost (2006), Hutchins e
Sutherland (2008), Lu, Rainy, Lee, Peter e Cheng (2012), Marshall, McCarthy, Heavey, e
McGrath, (2014); Mani, Agarwal, Gunasekaram, Papadopoulos, Dubey e Childe (2016); Mani,
Gunasekaram, Papadopoulos, Hazen e Dubey (2016) Zhu et al., (2016), classificou as praticas
socialmente inclusivas em duas: praticas socialmente inclusivas para funcionarios (PSIF) e
praticas socialmente inclusivas para comunidade (PSIC).

As PSIF incluem sal&rios justos e beneficios, um ambiente de trabalho seguro, saudavel
e positivo, beneficios de cuidados de salde, férias e outros beneficios adicionais, as
oportunidades de crescimento, a proibicdo do trabalho infantil e a protecdo dos direitos dos
trabalhadores. As PSIC referem-se aos investimentos feitos por uma organizagéo na criagéo de
oportunidades para a comunidade envolvente em termos de criacdo de emprego e negécios, e
também promocéo de educacdo, formacéo e instalacdes de saude, com a intencdo de tornar a
organizacdo mais evoluida aos olhos dos seus stakeholders (Das, 2017).

2.4.3. Préticas de Operacéo

De acordo com Das (2017), as praticas de operacdo (PO) envolvem a introducéo de
técnicas de gestdo de operacOes para melhorar a eficiéncia, melhorar a qualidade, reduzir o
stock e minimizar o desperdicio em toda a cadeia de valor.

A TQM, Six Sigma, JIT, Engenharia de Valor, producdo lean, gestdo de stocks estdo
incluidos em algumas PO.

Yang, Hong e Modi (2011) e Yang, Lin, Chan e Sheu (2010) provaram néo so que as
praticas de producdo lean levam a um melhor desempenho de mercado e a melhor desempenho
financeiro, como também que a implementacao de praticas de GCA e melhoria continua como
JIT e TQM, levam a competitividade industrial de uma organizacdo em termos de custo,

qualidade e entrega.



Maria Margarida Costa e Silva Anélise das Praticas de Gestdo Sustentavel Adotadas na
Industria do Calgado em Portugal

De acordo com o estudo realizado por Das (2017) a implementacao do sistema de Gestéo
da Qualidade tem como proposito criar a qualidade no produto, através da selecdo de
fornecedores com base na qualidade e ndo no custo, facilitando assim, os fornecedores a
implementar a TQM, Six Sigma, entre outros.

Tan, Lyman e Wisner (2002), Kannan e Tan (2005), e Yang et al., (2011) sugeriram
também a adocao da técnica de controle cientifico de inventario e implementacao do JIT na CA
para melhorar a eficiéncia e reduzir o stock. Além disso, para minimizar o desperdicio, foi
proposto um sistema de producao lean.

Para melhorar a eficiéncia no transporte, Wu, Shen e Zhu (2015) e Sheu e Chen (2014)
defendem a aplicag@o de economias de escala no transporte.

2.4.4. Integracdo da Cadeia de Abastecimento

A CA para além de complexa, também inclui varias atividades distribuidas em varias
fungdes dentro de uma organizacgdo e, também em diferentes organizacfes, tanto a montante
como a jusante (Das, 2017).

De acordo com Pagell (2004) e Power (2005), a Integracao da Cadeia de Abastecimento
(ICA) é uma abordagem para a integracdo direta e inversa de informacg6es entre fornecedores,
fabricantes, distribuidores e clientes. E ainda, um mecanismo de coordenagéo que simplifica os
processos de negdcio internos e externos (Cagliano, Caniato & Spina 2006, apud Das, 2017).

A ICA pode dividir-se em trés tépicos fundamentais: integracdo do cliente, integracao
dos fornecedores e integracdo interna. Esses topicos incluem a partilha de informacGes pelos
fornecedores e/ou com os parceiros relativamente as exigéncias dos clientes, a partilha do plano
de producao com os fornecedores, a partilha do inventario com fornecedores, € a integragéo e
conexdo entre todas as func@es internas (Lii & Fang, 2016).

Tan et al.,, (2002) e Kannan e Tan (2005) também identificaram outros aspetos
relacionados com ICA, tais como, estabelecer contatos frequentes com membros da CA, estimar
as necessidades futuras dos clientes, comunicar as necessidades dos clientes aos fornecedores,
melhorar as atividades de integracdo na CA, e responder as necessidades dos clientes mantendo
inventario adequado.

2.5. Desempenho da Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel

De acordo com Das (2017), existem basicamente quatro dimensdes do desempenho da
GCAS que integram a sustentabilidade no desempenho organizacional: desempenho
econdémico, desempenho ambiental, desempenho social e a competitividade.

Outros autores como Zhu et al. (2007; 2008b), Green et al., (2012); Zailani, Jeyaraman,

Vengadasn e Premkumar (2012), incluiram o desempenho das operacgdes, e Rao e Holt (2005),
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Li, Raghu-Nathnan, Raghu-Nathan e Rao (2006) e Yang et al. (2010) consideraram, ainda, a
dimensédo da competitividade.

Tal como no estudo desenvolvido por Das (2017), também no presente estudo
utilizaremos o termo desempenho operacional em vez de desempenho econémico no
desempenho organizacional, uma vez que a conotacdo do termo desempenho econdémico tem
uma natureza bastante abrangente.

Além disso usaremos também o desempenho néo financeiro referenciado por Sucahyo,
Utari, Budi, Hidayanto e Chahyati (2016), que consideraram muito importante essa dimenséo.

2.5.1. Desempenho Ambiental

O desempenho ambiental pode ser medido através da reducdo na descarga de residuos
solidos, liquidos, gasosos e materiais toxicos; da reducdo no custo de tratamento e descarga de
afluentes, da reducdo na frequéncia de acidentes ambientais, e da reducdo de ocorréncias de
acidentes em fabrica (Das, 2017; Welford & Frost 2006).

2.5.2. Desempenho Social

A avaliacdo do desempenho de uma organizacdo no que diz respeito a dimenséo social
para os recursos humanos e para a comunidade, requer tempo suficiente durante o qual, a gestao
de topo, precisa monitorizar em que medida o investimento feito na PSIF e na PSIC contribuiu
para melhorar as capacidades dos recursos humanos e, criar ambiente propicio para a
comunidade envolvente (Das, 2017).

O desempenho de uma organizagdo neste dominio € normalmente composto pelo
desempenho social centrado no funcionario (DSF), e pelo desempenho social centrado na
comunidade (DSC) (Welford & Frost, 2006; Zhu et al., 2016; Das, 2017).

O DSF reflete-se em termos de reducédo da desigualdade na melhoria da remuneragéo
dos funcionérios, da salde, da condicdo de trabalho e condicdo de vida dos funcionérios,
permitindo aos recursos humanos o desenvolvimento das suas capacidades dentro da
organizacdo. O DSC é indicado em termos de imagem social corporativa para um
aperfeicoamento de oportunidades de emprego/negocios da comunidade envolvente, melhoria
no nivel de escolaridade, nivel de alfabetizag&o e satde (Duarte, Gomes & Neves, 2014).

2.5.3. Desempenho de Operagoes

Estudos realizados por Gonzélez-Benito e Gonzéles-Benito (2005) revelam uma

associacdo positiva e significativa entre sistemas avancados de gestdo de operacdes,

desempenho operacional em massa e desempenho operacional em produgéo lean.
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Neste sentido, o desempenho operacional implica a extensdo da melhoria do
desempenho organizacional em termos de reducédo de custos e melhoria da eficiéncia em toda
a cadeia de abastecimento (Das, 2017).

A reducdo no custo dos materiais adquiridos/custo de producdo foi sugerida, por
exemplo, por Zhu et al. (2007, 2008a), Green et al. (2012), Wittstruck e Teuteberg (2012),
Zailani et al., (2012), Laosirihongthong et al. (2013), e Esfahbodi, Zhang e Watson (2016).

Por outro lado, a diminuicdo no consumo de energia/custo do consumo de energia foi
recomendada por Zhu et al. (2007, 2008a), Green et al. (2012), Wittstruck e Teuteberg (2012),
Zailani et al. (2012) e Esfahbodi et al. (2016). E, por fim, a melhoria da eficiéncia logistica foi
utilizada por Zhou, Min, Xu e Cao (2008) e Park e Lee (2015).

2.5.4. Competitividade

A competitividade de uma organizacdo indica as capacidades que esta detém,
possibilitando a diferencia¢do dos seus concorrentes, sendo um resultado de uma deciséo critica
de gestdo (Li et al., 2006).

Os elementos de competitividade sugeridos na literatura incluem o preco/custo (Li et
al., 2006; Yang et al., 2010), a qualidade (Rao & Holt, 2005; Li et al., 2006; Yang et al., 2010;
Mitra & Datta, 2014), a confiabilidade de entrega/taxa de preenchimento (Li et al., 2006; Yang
et al., 2010) e a melhoria na produtividade/aproveitamento de capacidade (Rao & Holt, 2005;
Mitra & Datta, 2014).

De acordo com Das (2017) e com vista a aperfeicoar o estudo em questdo, foram
acrescentados outros itens sugeridos por varios autores de forma a melhorar a qualidade. No
presente estudo, também se optou por incluir os itens acima referidos, a saber: a diferenciacéo
em concorréncia/produtos, a retencdo de base de clientes (Wittstruck & Teuteberg, 2012), as
novas oportunidades de mercado (Rao & Holt, 2005) e a melhoria na imagem corporativa
(Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005; Wittstruck & Teuteberg, 2012).

Por outro lado, a dimensé&o tradicional da competitividade inclui apenas os atributos que
interagem entre a organizacdo e o mercado, e ndo considera as praticas ambientais. Porter e
Linde (1995) apud (Das, 2017) revelam que uma organiza¢do pode tornar-se imensamente
competitiva ao colocar em pratica iniciativas verdes.

Também Rao e Holt (2005) mencionaram que a primazia ambiental tornou-se um
elemento importante para melhorar a competitividade de uma organizacdo com a crescente
consciencializacdo dos clientes em relacéo as questbes ambientais.

2.5.5. Desempenho néo financeiro

Hoje em dia, o conhecimento é indiscutivelmente essencial para qualquer organizagéo.
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Anteriormente, as organiza¢Oes estavam excessivamente preocupadas apenas com 0S
seus concorrentes sem considerar a importancia do conhecimento como um recurso estratégico
(English & Baker, 2006 apud Sucahyo et al., 2016).

Gradualmente, compreenderam e tentaram adotar estratégias de gestdo de conhecimento
(GC), uma vez que essa gestdo tem um impacto benéfico a nivel organizacional e na inovacdo
(Sucahyo et al., 2016).

A GC é definida como um processo sistematico para descobrir, selecionar, coletar,
compartilhar e comunicar o conhecimento tacito e explicito dos funcionarios, para que possam
utiliza-lo de forma eficaz e produtiva para concluir as suas tarefas e otimizar o conhecimento
da organizacéo (Alavi & Leidner, 2001; Sucahyo et al., 2016).

De acordo com o estudo de Tiwana (2000), a GC é um processo que gere varios ativos
de conhecimento que uma organizac¢ao possui, tanto no que diz respeito ao conhecimento tacito
como ao conhecimento explicito, tornando assim, o conhecimento valioso para 0s recursos
humanos realizarem as suas tarefas e serem benéficos para a organizagao.

Face ao exposto, podemos concluir que a gestdo do conhecimento numa organizacao,
deve ser gerida de forma cuidada, para que possa ser usada para atingir as metas organizacionais
(Sucahyo et al., 2016).

De acordo com Becerra-Fernandez e Sabherwal (2010), a adog¢ao bem-sucedida da GC
depende de trés aspetos importantes: da organizacao, das pessoas e das infraestruturas. Embora
nem todas as iniciativas de GC sejam informatizadas e apoiadas por um sistema sofisticado, é
importante considerar os fatores pessoais, pois a maior parte do conhecimento é armazenada na
mente das pessoas na forma de conhecimento tacito dentro da organizacdo e muitas vezes nao
é estruturada.

Assim, o incentivo dos individuos no processo de GC de uma organizacdo requer o
apoio fundamental da gestdo de topo, na forma de politicas, procedimentos e estratégias de GC
(Sucahyo et al., 2016).

O conhecimento dentro de uma organizacdo pode ser uma colecdo de experiéncias
acumuladas @ medida que a organizagdo realiza 0s seus processos de negdcios (Argote &
Miron-Spektor, 2011). O acumular de experiéncia adquirida por uma organizacao reflete o
desempenho da aprendizagem da mesma (Sucahyo et al., 2016).

A Aprendizagem Organizacional (AO) ocorre no contexto da prépria organizacdo e do
ambiente externo em que esta existe (Argote & Miron-Spektor, 2011). A expressdo “ambiente
externo” inclui concorrentes, clientes, e governo, e por outro lado, o contexto organizacional

inclui as caracteristicas da organizacdo: a estrutura, a cultura, a tecnologia, a identidade, a
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memoria, as metas, 0s incentivos e a estratégia. Ambos interagem com as experiéncias das
organizacGes para criar conhecimento. Posteriormente, o conhecimento adquirido €
compartilhado, aplicado e usado de maneira sustentavel por todos os elementos de uma
organizacao para alcangcar um melhor desempenho e, é sob essas condi¢des que a AO ocorre
(Sucahyo et al., 2016).

Varios estudos identificaram a relacdo direta entre GC e o impacto do desempenho
organizacional na melhoria continua, e a importancia desse relacionamento na melhoria do
desempenho organizacional, e também das inovacdes (Omerzel, 2010; Bagnoli & Vedovato,
2012). No entanto, a avaliacdo direta do impacto da implementacdo da GC no desempenho
organizacional € um processo bastante longo, conforme explicado por Becerra-Fernandez e
Sabherwal (2010).

Um estudo de King (2009) apud Sucahyo et al. (2016), sublinhou que a AO pode ser
tratada como variavel intermediaria para medir o impacto da implementacdo do GC no
desempenho néo financeiro de uma organizagao.

Tal como no estudo desenvolvido por Sucahyo et al. (2016), consideramos relevante
incluir indicadores de desempenho ndo financeiro relacionando com a implementacdo da GC,
uma vez que a pratica de GC estimula uma organizacdo a criar e fornecer conhecimento
potencial e benéfico para seus funcionarios.

A prética de GC também permite que todos os membros de uma organizagéo realizem
atividades e tarefas melhor, particularmente a aprendizagem individual. Por sua vez, uma
melhor aprendizagem individual influenciara melhores atividades na aprendizagem em grupo
e, eventualmente, terd um impacto melhor sobre a AO fundido na cultura organizacional e nos
processos de trabalho (Sucahyo et al., 2016).

De acordo com a analise dos resultados do estudo realizado por Sucahyo et al. (2016),
a melhoria da AO afeta significativamente o desempenho n&o financeiro de uma organizagéao.
Como um resultado intermédio, a melhoria da AO melhorara o desempenho ndo financeiro,
melhorando a capacidade de aprendizagem dos funcionarios e a adaptacdo as mudancas,
reduzindo o impacto da rotatividade de funcionarios, melhorando a qualidade do servico,

inovando com sucesso em novos produtos e melhorando a vantagem competitiva continua.
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3. METODOLOGIA
3.1.  Objetivos do estudo e perguntas de pesquisa

A questdo central que se pretendeu estudar foi operacionalizada em cinco perguntas de
investigacao (research questions [RQ]):

RQ1 — Em que medida as Praticas e as Medidas de Gestdo da Cadeia de Abastecimento
Sustentével se relacionam?

RQ2 — De que forma as Préticas de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel e o
Desempenho N&o Financeiro se relacionam?

RQ3 — De que forma as Medidas de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel e
0 Desempenho Nao Financeiro se relacionam?

RQ4 — De que forma as Préaticas de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel
influenciam o Desempenho N&o Financeiro?

RQ5 — De que forma as Medidas de Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel
influenciam o Desempenho N&o Financeiro?

De modo a dar resposta a estas perguntas procedeu-se a um estudo quantitativo,
mediante a aplicacdo de um questionario por email a empresas selecionadas do sector do
calgado. Realca-se que a recolha de dados, através desta metodologia e instrumento que
permitiu obter uma imagem quantitativa da realidade e uma dimensdo estatistica, 0 que
possibilitou a resposta as questdes de pesquisa.

3.2.  Populagéo objeto do estudo

Segundo a Sinopse das Industrias do Couro e do Calcado desenvolvida pela Diregdo-
Geral das Atividades Econdmicas (2017), a indastria nacional do calgado tem sido considerada
um exemplo e uma referéncia na economia nacional, sendo uma das industrias exportadoras
que contribui fortemente para a balanga comercial portuguesa.

Com uma forte concentracdo geografica, a producdo de calgado distribui-se
maioritariamente por cinco concelhos: Felgueiras, Guimardes, Santa Maria da Feira, Oliveira
de Azemeis e Sdo Jodo da Madeira, representando ainda mais de trés quartos do emprego do
setor.

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2007), na Classificacdo das Atividades

Econdmicas (CAE), a industria do calgado? inclui:

2 A industria do calcado (CAE 152) encontra-se inserida na Parte 15 - Inddstria do couro e dos produtos do
couro, por sua vez, inseridas na Secc¢éo C — IndUstrias Transformadoras.
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(1) Fabricacéo de calgado (CAE 15201), que “compreende a fabricagio de calcado em
diferentes matérias (couro, borracha, plastico, téxteis, madeira, etc.), para todos os fins e
qualquer que seja 0 processo de producao [...]. Inclui servi¢os de acabamento de calgado”;

(i1) Fabricacdo de componentes para calcado (CAE 15202), a qual “compreende a
fabricacdo de partes ou componentes para calcado (solas, partes superiores de calcado,
palmilhas, tacGes, saltos, contrafortes, biqueiras, etc.) em couro”.

Com base nos ultimos dados disponiveis do INE, o subsetor do cal¢ado englobava, em
2015, 2781 empresas (das quais, 2364 relativas a fabricacdo de calcado). Estas empresas
representavam cerca de 4% do total da industria transformadora.

De acordo com a Analise setorial da indUstria do calcado realizada pelo Banco de
Portugal (Banco de Portugal, 2018), em 2016, os distritos do Porto e de Aveiro agregavam o
maior nimero de empresas do setor (44% e 37%, respetivamente). Cerca de trés quartos do
volume de negdcios e das pessoas ao servico no setor estavam associados a empresas com sede
nestes distritos.

O distrito de Aveiro destacava-se ainda, uma vez que 4% do volume de negécios e 8%
das pessoas ao servico das empresas ai sediadas estavam ligados a inddstria do calgado.

3.3.  Processo de recolha de informagéo

Face a dimensdo da populagdo a inquirir, a opc¢do traduziu-se na aplicacdo de um
questionario online, construido com o auxilio da aplicacdo Google Forms. O envio do
questionario processou-se através do enderecamento de mensagens de correio eletronico para
0 universo de empresas selecionadas, onde constava o respetivo link de acesso.

Seguiram-se as recomendacdes enunciadas por Barnett (2002), redigindo-se a
mensagem de pedido de colaboracdo de uma forma cuidadosa, garantindo a confidencialidade
das respostas e a disponibilizacdo dos resultados do estudo aos eventuais interessados.

O envio das mensagens de correio eletronico a totalidade das empresas do sector com o
link de acesso ao questionario, ocorreu entre maio e junho do ano de 2018.

De modo a aumentar a taxa de respostas, previa-se desde o inicio o envio de novos
emails para as empresas, reiterando o pedido de resposta. O email de follow up, que tinha
ligeiras alteragdes face ao primeiro, foi remetido no més de julho de 2018.

Ap0s a fase de insisténcia, encerrou-se o processo de recolha de respostas no dia 1 de

agosto de 2018, tendo-se obtido 183 respostas validas, de um total de 418 empresas contactadas.
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3.4.  Desenho do questionario

A construcdo do questionario suportou-se na apresentacdo de praticas e medidas de
desempenho, tendo como base o instrumento sustentado na revisdo de literatura adaptado de
Das (2017) relativamente as praticas e medidas, e no estudo de Sucahyo et al. (2016) no que
diz respeito ao Desempenho Nao Financeiro, para efeitos da eventual validacdo das perguntas
de pesquisa.

O questionario foi dividido em préticas e medidas de desempenho, a saber:

1- Praticas de GCAS: Praticas de Gestdo Ambiental; Praticas de Operacao; Integracdo
da CA, Praticas de Incluséo Social dos Funcionarios; Praticas de Inclusdo Social da
Comunidade.

2- Medidas de Desempenho de GCAS: Competitividade; Desempenho Ambiental,
Desempenho de Operacdes; Desempenho Social Centrado nos Funcionarios;
Desempenho Social Centrado na Comunidade;

3- Desempenho N&o Financeiro.

Para afericdo das variaveis em estudo foram utilizadas escalas multi-item de acordo com

a metodologia proposta por Likert. A escala utilizada no questionario desenvolvido foi
graduada da seguinte forma: 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro;
4 — Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro.

Importa referir que as questBes presentes no questionario eram todos de caracter
obrigatério e de resposta fechada. Optou-se assim, por uma linguagem clara, direta e acessivel
ao publico-alvo do estudo com categorias de resposta selecionadas cuidadosamente, na esteira
do defendido por Barnett (2002).

A extensdo do questionario foi também um fator considerado, de modo a tornar razoavel
0 seu tempo de preenchimento, ndo comprometendo a qualidade e a taxa de resposta,
otimizando-se, assim, 0 processo cognitivo relativo ao mesmo (Krosnick, 1999).

A analise estatistica foi efetuada com recurso ao programa SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences) versao 25.0 para Windows.

3.5.  Defini¢do da amostra

A amostra do estudo é uma amostra probabilistica por conveniéncia (Mar6co, 2014),
tendo em conta que a participacao na resposta ao questionario era voluntaria. Assim, foi baseada
no diretério www.infoempresas.pt e de acordo com o exposto no ponto 3.2 deste trabalho,
verificou-se que o distrito de Aveiro contempla um maior nimero de empresas do sector, cerca
de 3042. Considerando a amostra por conveniéncia, optou-se pela tentativa de inquiricdo do

concelho com mais empresas do sector — Oliveira de Azeméis — que conta com 1138 empresas.
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4, APRESENTA(}AO E ANALISE DOS RESULTADOS

Tal como referido anteriormente, o objetivo deste estudo é avaliar a dimensdo da
introducdo de praticas de GCAS numa organizacdo, bem como o desempenho da organizagédo
nos trés pilares da sustentabilidade e, ainda o desempenho n&o financeiro, como resultado do
cumprimento de praticas de GCAS.

Ap0s a construcdo do questionario (Anexo 3) e enviado por email a 418 empresas, 0
mesmo foi respondido por 183 empresas.

A andlise de resultados foi realizada com recurso a analise estatistica, que envolve
medidas de estatistica descritiva (frequéncias absolutas e relativas, médias e o0s respetivos
desvios-padrao). O nivel de significancia para aceitar ou rejeitar a hipotese nula foi fixado em
p<0,05.

Para testar a primeira questdo de pesquisa, recorreu-se a uma analise estatistica atraves
da correlagdo das variaveis como se pode verificar através do Quadro 1, e do Gréafico 1 (Anexo
4). Desta forma, verifica-se que, genericamente, as empresas apresentam respostas médias entre
2 e 5, a excecdo do que se verifica nas Praticas de Inclusdo Social da Comunidade onde as
respostas variam entre 1,33 a 5 e, consequentemente apresenta a média mais baixa (m=2,71) e
igualmente uma maior dispersédo de respostas (dp=1,06).

As medias das restantes praticas situam-se entre os 3,65 e 3,73 demonstrando assim
mais homogeneidade nas respostas uma vez que o desvio padrdo esta entre 0,475 e 0,81.

Ou seja, as praticas de GCAS estdo a ser executadas em conformidade, no entanto, as
Préticas de Inclusdo Social da Comunidade apresentam um valor mais baixo, revelando que as
empresas ainda estdo em défice no que diz respeito a praticas que envolvam a comunidade
envolvente.

Por outro lado, as praticas de Integracdo de Cadeia de Abastecimento e de Gestéo
Ambiental (Quadro 1, e Grafico 1 no Anexo 4) sdo as que apresentam as médias mais altas,
demonstrando assim, uma preocupacgdo crescente das organizagdes na comunicagdo com 0s
seus fornecedores, através da partilha de plano de producéo e de inventario para melhor resposta
aos clientes. Verifica-se, ainda, uma preocupacdo na implementacdo e certificagédo da 1SO
14001, com vista a uma producdo mais ecoldgica, ndo s6 em termos de design como também
da distribuicédo de produtos.

As empresas inquiridas consideram ter em conta as preocupac6es ecoldgicas dos seus
clientes, projetando produtos que consomem nao s6 menos componentes, como também menos

gasto de energia.
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Relativamente as Medidas de Desempenho de GCAS (Quadro 1, e Grafico 1 no Anexo
4), as médias variam entre 3,6 e 3,85. Verifica-se que genericamente as repostas situam-se entre
2 e 5 a excecdo da medida Competitividade em que as respostas variam entre 2,67 e 5,
verificando-se assim um intervalo de respostas menor sendo as mesmas mais consensuais.

No que diz respeito a Competitividade, as empresas inquiridas consideram que ha uma
melhoria da vantagem competitiva no que concerne ao fornecimento de produtos diferenciados
aos clientes e, consequentemente, verifica-se uma maior retencdo da base de clientes ja
existente. Consideram, ainda, que se confirma uma melhoria da qualidade de produtos e
servicos e também a melhoria da produtividade e da capacidade de toda a organizagé&o.

Também se aferiu através de correlagfes conforme o Quadro 1 e o Grafico 1 (Anexo 4),
que o Desempenho Né&o Financeiro, varia entre 2,60 e 5 e apresenta uma média de 3,85, ou seja,
a média mais elevada. Apresenta ainda um desvio padrdo menor (dp=0,47), ou seja, ha uma
menor disperséo das respostas sendo estas mais consensuais.

Verifica-se que as empresas inquiridas compreendem a importancia da adogdo de
estratégias de gestdo de conhecimento. Desta forma, os funcionarios sentem-se mais motivados
para a aquisicdo de conhecimento como forma de melhoria das suas competéncias, refletindo-
se em melhorias na capacidade ndo s6 de aprendizagem dos mesmos, com também numa
melhor facilidade na adaptacdo a mudancas, reduzindo o impacto da rotatividade de
funcionarios, melhorando a qualidade do servico, inovando com sucesso em novos produtos e
melhorando a vantagem competitiva continua.

Desta forma, e respondendo a primeira pergunta de investigacdo, conclui-se que as
praticas de GCAS tém uma influéncia positiva significativa quando relacionadas com as
medidas de desempenho de GCAS.

Quadro 1- Estatistica Descritiva de Praticas e Medidas de Desempenho

Descriptive Statistics

M Minimum Maxirmum Mean Std. Deviation
Praticas de Gestdo Ambiental 183 2.00 5.00 3.7104 7144949
Praticas de Operagan 183 2.00 5.00 36568 T4616
Integragdo da Cadeia de Abastecimento 183 2.00 5.00 3.7385 72005
Praticas de Inclusdo Social dos Funcionarios 183 2.33 5.00 3.7031 81343
Praticas de Inclusdo Social da Comunidade 183 1.33 5.00 27104 1.06528
Competitividade 183 267 5.00 3.7805 72581
Desempenho Ambiental 183 2.00 5.00 3.8338 76024
Desempenho de Operagdes 183 217 5.00 3.7942 .T53549
Desempenho Social Centrado nos Funcionarios 183 2.33 5.00 3.7558 78442
Desempenho Social Centrado na Comunidade 183 2.00 5.00 3.8124 783N
Desempenho M&o Financeiro 183 2.60 5.00 3.85749 ATET
Walid M (listwise) 183

Fonte: Elaboracéo Propria
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Para testar a segunda e terceira questfes de pesquisa, recorreu-se a analise de correlages
conforme o Quadro 2, verificando-se que todas as praticas a exce¢do das Praticas de Inclusédo
Social da Comunidade apresentam correlacdes positivas significativas de alta intensidade
(R=0,703 a 0,790) (Pestana & Gageiro, 2000) quando relacionadas com a Competitividade,
com o Desempenho Ambiental e com o Desempenho de OperacGes como se pode observar no
Quadro 2 e no Quadro 3.

De salientar que as Praticas de Inclusdo Social dos Funcionarios apresentam uma
correlacdo de moderada intensidade (R=0,682) quando relacionadas com a Competitividade,
com o Desempenho Ambiental e com o Desempenho de Operacoes.

Todas as préaticas a excecao das Praticas de Inclusdo Social da Comunidade apresentam
correlagdes positivas significativas de moderada intensidade com o Desempenho Social
Centrado nos Funcionarios e com o Desempenho Social Centrado na Comunidade (R=0,648 a
0,699) como se pode observar no Quadro 2.

Por outro lado, as Préticas de Gestdo Ambiental (quadro 2) apresentam uma correlacao
positiva significativa de alta intensidade (R=0,706) quando relacionadas com o Desempenho
Social Centrado na Comunidade.

Observa-se ainda que as Praticas de Inclusdo Social da Comunidade apresentam
correlagdes positivas significativas de moderada intensidade com o Desempenho Social
Centrado nos Funcionarios, Desempenho Social Centrado na Comunidade e a Competitividade,
sendo a Ultima a que tem uma relacdo mais intensa (R=0,436 a 0.536).

A relacdo das Praticas de Inclusdo Social da Comunidade com o Desempenho
Ambiental é positiva significativa de baixa intensidade (R=0,343) sendo esta a relacdo de menor
intensidade entre praticas e medidas.

Observa-se, ainda, que a relagdo mais forte entre praticas e medidas diz respeito as
Préticas de Inclusdo Social dos Funcionarios com a Competitividade, sendo R=0,682.

Todas as praticas a exce¢do de Praticas de Incluséo Social da Comunidade apresentam
correlagdes positivas significativas de moderada intensidade com o Desempenho N&ao
Financeiro (R=0,576 a 0,642).

As praticas que apresentam uma relacdo menos intensa com o Desempenho N&o
Financeiro sdo as Praticas de Inclusdo Social da Comunidade cuja relagdo é positiva
significativa de baixa intensidade R=0,380.

De salientar que a Competitividade, o Desempenho de Operagdes, 0 Desempenho Social
Centrado nos Funcionarios e o0 Desempenho Social Centrado na Comunidade tém uma relacéo

positiva significativa de alta intensidade com o Desempenho N&o Financeiro, sendo importante
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ressalvar que o Desempenho Social Centrado na Comunidade revela uma relagdo de maior
intensidade com Desempenho Nao Financeiro (R=0,837).

Por outro lado, o Desempenho Ambiental apesar de apresentar uma correlagéo positiva
significativa de moderada intensidade (R=0,360), sendo a medida que revela uma relagéo
menos intensa com o Desempenho Nao Financeiro.

No que diz respeito a segunda questdo de investigacdo, conclui-se que as praticas de
GCAS estéo a ser executadas em conformidade, no entanto, as Praticas de Incluséo Social da
Comunidade apresentam um valor mais baixo, revelando que as empresas ainda estdo em défice
no que diz respeito a praticas que envolvam a comunidade envolvente.

Relativamente a terceira questdo de investigacdo, conclui-se que a Competitividade, o
Desempenho de OperacGes, 0 Desempenho Social Centrado nos Funcionarios, e 0 Desempenho
Social Centrado nos Funcionarios na Comunidade, sdo as medidas de desempenho que revelam
um melhor relacionamento com o Desempenho N&ao Financeiro. Por outro lado, o0 Desempenho
Ambiental é a que apresenta um fraco desempenho quando relacionada com o Desempenho

Nao Financeiro.

Quadro 2 — Correlagdes entre Praticas e Medidas de Desempenho

Correlations

Desempenho Desempenho
Desempenho Social Social Desempenho
Competitivida Desempenho de Centrado nos Centrado na Mao

de Ambiental Cperagies Funcionarios Comunidade Financeiro

Praticas de Gestdo Fearson Correlation JT0 725 N (BES 706 602
Amhiental Sig. (2-tailed) ooo 000 0o ooo ooo 000
] 183 183 183 183 183 183

Praticas de Operagdo Pearson Correlation TT9 749 706 673 G698 A76
Sig. (2-tailed) .0oo .0oo .ooo .ooo .0oo .0oo
M 183 183 183 183 183 183

Integragdo da Cadeia de FPearson Correlation 782 7a7 747 .6E8 684 622
Abastecimento Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
M 183 183 183 183 183 183

Praticas de Incluséq Pearson Correlation 7a0 .68z 703 .G48 699 642
Social dos Funcionarios ;0 1o 1oi1aq) 000 000 000 000 000 000
M 183 183 183 183 183 183

Praticas de Inclusdo FPearson Correlation 536 343 467 448 436 380
Soeial da Comunidade Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
] 183 183 183 183 183 183

D_esempenho [NEL] Pearson Correlation 723 630 743 702 .8ar 1.000
Financeira Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
& 183 183 183 183 183 183

** Caorrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Quadro 3 — Alpha de Cronbach

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base em
Alfa de itens
Cronbach padronizados M de itens
985 REL 48

Fonte: Elaboracdo Propria

Apos analise acima descrita, verificou-se que as Praticas de GCAS apresentam uma
multicolinariedade com as Medidas de GCAS, ou seja, apresentavam correlacdes elevadas e,
desta forma, tiveram que ser retiradas da analise.

Uma vez que as medidas envolvem préticas e o0 objeto deste estudo é realmente ter a
percecdo da dimensdo da introducdo de praticas de GCAS numa organizagdo, bem como o
desempenho da organizagdo em todas as trés dimensdes da sustentabilidade ndo esquecendo o
desempenho nédo financeiro, como resultado do cumprimento de préaticas de GCAS, optou-se
por analisar separadamente as Praticas de GCAS com o Desempenho Néao Financeiro e, por
outro lado, as Medidas de GCAS com o Desempenho N&o Financeiro.

Para testar a quarta e quinta questao de pesquisa, e com recurso ao modelo da Regresséo
Linear Multipla e validados os pressupostos conforme o Anexo 5, foram identificadas duas
praticas que influenciam o Desempenho Nao Financeiro: as Praticas de Gestdo Ambiental e as
Préticas de Inclusdo Social dos Funcionarios, sendo que estas explicam 45,4% da variacdo do
Desempenho N&o Financeiro. Ou seja, a forma como as empresas inquiridas aplicam as Praticas
de Gestdo Ambiental e de Inclusdo Social dos Funcionarios, influenciam 45,4% do
Desempenho N&o Financeiro das mesmas.

Foi obtido o modelo de regressao valido (ANOVA , F(2,180)=219.279;P=0.00) que
consta no Anexo 5, onde foram identificadas duas medidas que influenciam significativamente
o Desempenho N&o Financeiro: a Competitividade onde B=0,097; t=2,197; p=0,29 e o
Desempenho Social Centrado na Comunidade onde b=0,437; t=10,716 e p=0,000.

Assim, estas medidas explicam 70.6% da variagdo do Desempenho N&o Financeiro,
sendo R? AJUST =0.706, sendo que o Desempenho Social Centrado na Comunidade é o que
tem uma maior influéncia (f =0.719) e a Competitividade (=0.147).

Ap0ds a andlise dos dados acima referidos e respondendo as quarta e quinta questdes de
pesquisa, conclui-se que as Praticas de Inclusdo Social dos Funcionarios tém uma forte
influéncia no Desempenho N&o Financeiro, bem como o Desempenho Social Centrado na

Comunidade.
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Quadro 4 — Regressao Linear Multipla: Praticas de GCAS e Desempenho N&o Financeiro

Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients  Coefficients 95, 0% Confidence IntervalforB - Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound ~ UpperBound  Talerance VIF
1 (Constant) 21712 142 16,289 .000 1.891 2452
Praticas de Gestdo 202 050 303 4012 .000 102 301 A28 1.904
Ambiental
Praticas de Inclusio 253 044 433 5734 .000 166 el 25 1.904

Social dos Funciondrios

a. Dependent Variable: Desempenho Nio Financeiro

Fonte: Elaboracdo Prépria

Quadro 5 — Regressao Linear Multipla: Medidas de Desempenho de GCAS e Desempenho

Ndo Financeiro

Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients  Coefficients 95,0% Confidence IntervalforB - Collinearity Statistics
Madel B Std. Error Beta t Sig. LowerBound  UpperBound  Tolerance VIF
1 {Constant) 1.827 104 17.595 000 1.622 2032
Competitividade 097 044 147 2187 024 010 183 .359 2787
Desempenho Social 437 041 7149 10.716 000 356 A7 L350 2787
Centrado na
Comunidade

a. Dependent Variable: Desempenho Nao Financeiro

Fonte: Elaboracdo Prépria
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Ap0s a andlise e discussdo dos resultados referidos no Capitulo 4 deste estudo, podemos
verificar que, de acordo com o estudo de Rao e Holt (2005), as praticas GA adotadas por uma
organizagdo sustentada na GCAS levam a uma melhor competitividade e desempenho
econdmico de uma empresa. Yang et al., (2010) argumentaram que a gestdo ambiental em
conjunto com a melhoria continua e a gestdo de fornecedores resulta na competitividade de
producéo de uma empresa.

O relacionamento colaborativo com os fornecedores no que diz respeito a adocdo de
praticas ambientalmente amigaveis, resulta no design de produto mais ecoldgico tanto a nivel
logistico como a nivel da producédo, o que, por sua vez, leva a uma melhor competitividade e
desempenho econdémico (Mitra & Datta, 2014).

Importa referir que as Préaticas de Gestdo Ambiental apresentam uma correlacdo positiva
significativa de alta intensidade quando relacionadas com o Desempenho Social Centrado na
Comunidade, levando-nos a concluir que as empresas inquiridas que adotam estas préaticas
melhoram significativamente a sua imagem social corporativa perante a comunidade
envolvente.

Por outro lado, podemos concluir que as praticas que mais influenciam o Desempenho
N&o Financeiro s@o as Praticas de Inclusédo Social dos Funcionarios, e as medidas que mais
influenciam o Desempenho Nao Financeiro sao as medidas de Desempenho Social Centrado na
Comunidade.

Verifica-se novamente a importdncia que o0s recursos humanos, bem como a
comunidade envolvente, ttm ndo sO na aplicacdo de praticas de GCAS, mas também nas
medidas de desempenho, com mais enfoque para o Desempenho Nao Financeiro.

Tal como referiu Argote e Miron-Spektor (2011), a aprendizagem organizacional ocorre
no contexto da propria organizacdo e do ambiente externo em que a organizacdo existe,
remetendo-nos para o facto de que o ambiente externo a organizacdo que incluiu clientes,
concorrentes, entidades publicas, entre outros, acarretam experiéncias para a organizacao
criando conhecimento.

Posteriormente, o conhecimento adquirido é compartilhado, aplicado e usado de
maneira sustentavel por todos os elementos de uma organizacdo para alcancar um melhor
desempenho (Sucahyo et al., 2016).

Com o desenvolvimento deste instrumento, pensa-se que o0s gestores envolvidos na

implementacdo de praticas de GCAS e na avaliagdo de uma organizagdo nas dimensdes de
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GCAS, estariam em condicGes de acompanhar o desenvolvimento das préticas e, ainda, avaliar
0 desempenho da organizacao em diferentes aspetos da GCAS.

Com base na evolucdo das praticas de GCAS seguidas e no resultado de desempenho em
diferentes aspetos do CGAS, os gestores poderiam sugerir quais aspetos especificos de GCAS
que exigem mais atencao da gestdo de topo, e onde seria necessario alocar mais recursos para
uma implementacao satisfatdria e resultados de desempenho (Das, 2017).

Além disso, dependendo das prioridades competitivas de uma organizacédo, 0s gestores
seriam capazes de tomar uma deciséo criteriosa em relacdo a alocacdo de recursos entre as trés
dimensGes gerais da sustentabilidade com a ajuda deste instrumento (Das, 2017).

Recomenda-se também que em futuros estudos se possa aumentar a dimensdo da amostra
para que os resultados possam refletir a inddstria no seu todo, e ndo somente o distrito de
Aveiro, como aconteceu neste estudo.

5.1. LimitagOes do Estudo
Importa referir que uma das limitacdes deste estudo diz respeito as categorias, e
subcategorias, utilizadas no instrumento de andlise das praticas e medidas de desempenho,
considerando-se que talvez possam ndo ser totalmente suficientes ou adequadas para uma
andlise profunda, e/ou para uma verificacdo do posicionamento real desta industria.
Poderia ser possivel utilizar outro tipo de praticas e aprofunda-Ilas, ou até mesmo utilizar
outras medidas de desempenho ou outras subcategorias, tendo assim a hipdtese de se verificar

um posicionamento mais real.
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ANEXOS

Anexo 1 - Email inicial que acompanhou o questionario

Exmos. Senhores

O signatario esta a elaborar um trabalho académico no ambito do seu Mestrado em
Ciéncias Empresariais, que frequenta no Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), da
Universidade de Lisboa, para o qual se considera imprescindivel inquirir as empresas
portuguesas inseridas no setor do calgado. Neste &mbito, solicita-se a vossa colaboracdo, a sua
colaboracéo que se julga absolutamente essencial.

A importancia da sustentabilidade ou do desenvolvimento sustentvel é uma questéo
importante nos negdcios e no ambiente social de hoje, fruto da degradacdo desenfreada do
ambiente ecoldgico. Para uma organizagdo, a procura por apenas objetivos econémicos nao é
uma alternativa sélida em termos de sustentabilidade e lucratividade a longo prazo se 0s
mesmos resultarem em danos irreversiveis no meio ambiente, em falhas na melhoria de
condicdes de trabalho para os seus funcionarios e para a comunidade em geral. Assim, tornou-
se fundamental que qualquer organizagédo se comporte de uma maneira social e ambientalmente
responsavel, enquanto que simultaneamente tenta alcancar 0s seus objetivos econémicos.

Neste contexto, julgou-se importante estudar a tematica da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento Sustentavel (GCAS), visando avaliar a dimensdo da introducao de praticas de
GCAS numa organizagédo, bem como o desempenho da organizagao em todas as trés dimensdes
da sustentabilidade (econémica, social e ambiental), e ainda o desempenho ndo financeiro,
como resultado do cumprimento de préaticas de GCAS.

Solicita-se colaboracdo para a resposta a um questionario (0 qual tem um tempo
estimado de preenchimento de menos de 15 min), no qual se pretende analisar a adocdo de
praticas de sustentabilidade por parte das empresas portuguesas do setor do cal¢cado.

Para  aceder ao  questiondrio devera clicar no  seguinte  link:
https://goo.gl/forms/wXaiWpsxbGKeEBbA2.

A resposta ao questionario é estritamente confidencial ndo sendo possivel identificar
qualquer respondente, sendo os dados recolhidos utilizados para um tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada.

Agradece-se desde ja a disponibilidade demonstrada e informa-se que serd com o0 maior
prazer que se podera disponibilizar posteriormente aos respondentes interessados 0s resultados
deste estudo, o que podera ser efetuado mediante solicitagdo para o email:
margaridacostaesilva@gmail.com. Da mesma forma, qualquer esclarecimento necessario
poderé ser solicitado para 0 mesmo endereco eletronico.

Muito obrigada pela vossa colaboracao,
Com os melhores cumprimentos,

Margarida Costa e Silva
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Anexo 2 - Email de follow up

Exmos. Senhores

Se ja respondeu a este questionario ignore, por favor, esta mensagem.

Nos termos do email enviado o signatario esta a elaborar um trabalho académico no
ambito do seu Mestrado em Ciéncias Empresariais, que frequenta no Instituto Superior de
Economia e Gestdo (ISEG), da Universidade de Lisboa, para o qual se considera imprescindivel
inquirir as empresas portuguesas inseridas no setor do cal¢ado. Neste &mbito, solicita-se a vossa
colaboracéo, a sua colaboracdo que se julga absolutamente essencial.

Nesta data o numero de respostas ainda ndo é considerado adequado para a
representatividade do Estudo, pelo que se reitera o pedido de resposta, tendo em conta o
interesse da sua participacao.

A importéncia da sustentabilidade ou do desenvolvimento sustentavel é uma questao
importante nos negocios e no ambiente social de hoje, fruto da degradacdo desenfreada do
ambiente ecoldgico. Para uma organizagdo, a procura por apenas objetivos econdmicos ndo é
uma alternativa solida em termos de sustentabilidade e lucratividade a longo prazo se os
mesmos resultarem em danos irreversiveis no meio ambiente, em falhas na melhoria de
condic@es de trabalho para os seus funcionarios e para a comunidade em geral. Assim, tornou-
se fundamental que qualquer organizagdo se comporte de uma maneira social e ambientalmente
responsavel, enquanto que simultaneamente tenta alcancar os seus objetivos economicos.

Neste contexto, julgou-se importante estudar a temaética da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento Sustentavel (GCAS), visando avaliar a dimensédo da introducdo de préaticas de
GCAS numa organizacgdo, bem como o desempenho da organizacdo em todas as trés dimensoes
da sustentabilidade (econémica, social e ambiental), e ainda o desempenho nédo financeiro,
como resultado do cumprimento de préaticas de GCAS.

Solicita-se colaboracdo para a resposta a um questionario (o qual tem um tempo
estimado de preenchimento de menos de 15 min), no qual se pretende analisar a adocéo de
praticas de sustentabilidade por parte das empresas portuguesas do setor do cal¢ado.

Para  aceder ao  questiondrio  devera clicar no  seguinte  link:
https://goo.gl/forms/wXaiWpsxbGKeEBbA2.

A resposta ao questionario é estritamente confidencial ndo sendo possivel identificar
qualquer respondente, sendo os dados recolhidos utilizados para um tratamento estatistico e
apresentados de forma agregada.

Agradece-se desde ja a disponibilidade demonstrada e informa-se que serd com o maior
prazer que se podera disponibilizar posteriormente aos respondentes interessados os resultados
deste estudo, o que poderd ser efetuado mediante solicitacdo para o email:
margaridacostaesilva@gmail.com. Da mesma forma, qualquer esclarecimento necessario
podera ser solicitado para 0 mesmo endereco eletronico.

Muito obrigada pela vossa colaboracao,
Com os melhores cumprimentos,

Margarida Costa e Silva
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Anexo 3 - Questionario aplicado no processo de recolha da informacéo

GESTAO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO
SUSTENTAVEL: ANALISE DAS PRATICAS
ADOTADAS NA INDUSTRIA DO CALGADO
EM PORTUGAL

O presente questionario surge no ambito de um Trabalho Final de Mestrado (Dissertagéo), do
Mestrado de Ciéncias Empresariais, no Instituto Superior de Economia e Gestédo da Universidade
de Lisboa, pela aluna Margarida Costa e Silva, e tem como finalidade analisar quais as praticas
adoptadas na industria do calgado em Portugal de acordo com a Gestao da Cadeia de
Abastecimento Sustentavel.

Neste sentido, a sua opinido é vital, pelo que muito agradecemos que possa responder a

este questionario.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se
apenas a sua opiniao pessoal e sincera.

Este questionario é de natureza confidencial e anénima e o seu preenchimento demora menos
de 15 minutos.

Qualquer duvida nao hesite em contactar:

margaridacostaesilva@gmail.com Muito obrigado pela sua colaboragdo.
*Obrigatorio

Praticas de Gestiao da Cadeia de Abastecimento Sustentavel

Praticas de Gestao Ambiental

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, se as seguintes praticas de
Gestao Ambiental estdo presentes na organizagéao.

1. Os sistemas de gestdo ambiental estdo em vigor na nossa organizagao segundo
a certificagao 1ISO 14001. *
Marcar apenas uma oval.

Nada Verdadeio () () () () () Absolutamente Verdadeiro

2. Fornecemos especificagoes de design aos fornecedores que incluem
conformidade ambiental dos produtos. *
Marcar apenas uma oval.

Nada Verdadeiro ) ) 7 ) Absolutamente Verdadeiro
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3. Ajudamos os fornecedores a implementar um sistema de gestao ambiental e a obter
a certificagao 1ISO 14001. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro C) ) D) (ﬁ\) (:::\ Absolutamente Verdadeiro

4. Abordamos as preocupagdes ambientais dos nossos clientes em termos de design /
distribuicao de produtos ecologicamente corretos. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) () () () ’\_/ Absolutamente Verdadeiro

5. Abordamos as preocupagdes ambientais dos nossos clientes adotando uma
producao mais ecoldgica. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (:} ) C} C/ (__) Absolutamente Verdadeiro

6. Projetamos os nossos produtos de uma forma que consomem uma quantidade menor
de materiais / energia. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro Q ) O () () Absolutamente Verdadeiro

Praticas de Operacgao

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, se as seguintes praticas
de operagao estao presentes na organizagao

7. Facilitamos a implementacéo do "TQM" (Total Quality Management) / "Six Sigma" /
"TPM" (Total Productive Maintenance) / "TQC" (Total Quality Control) aos nossos

fornecedores para criar melhor qualidade no produto. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeio () () () () () Absolutamente Verdadeiro

8. Apoiamos os nossos fornecedores a implementar Engenharia de Valor para reduzir o
custo dos componentes. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro ( ) () C} Q (__) Absolutamente Verdadeiro
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9. Seguimos a técnica "Just-in-time" / "Inventario Cientifico" para controlar o

inventario no ambiente de producao. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nada Verdadeio () () () () () Absolutamente Verdadeiro

10. Implementamos a produgéo "lean", seguindo-a consistentemente para minimizz

o desperdicio. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nada Verdadeiro (_ ) () () \3 (__) Absolutamente Verdadeiro

11. Tentamos obter economias de escala no transporte de entrada e saida. *

Marcar apenas uma oval.

[¢)]

1 2 3 4

Nada Verdadeio () () () () () Absolutamente Verdadeiro

Integracao da Cadeia de Abastecimento

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, a integragéo da cadeia

de abastecimento da organizagédo

12. Atualizamos o nosso plano de produgao de acordo com as necessidades em
constante mudanga dos clientes e, partlhamos o mesmo com os
fornecedores. * Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

\

NadaVerdadeiro () () () () () Absolutamente Verdadeiro
13. A nossa organizagao responde as necessidades dos clientes com bastante
rapidez, mantendo uma quantidade adequada de inventario. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

CD) (O (O () (O Absolutamente Verdadeiro

— p

Nada Verdadeiro

14. Comunicamos de forma célere as necessidades futuras dos clientes aos fornecedores.*
Marcar apenas uma oval.

Nada Verdadeiro \‘Lj) ) O \_‘ :) Absolutamente Verdadeiro

Praticas de inclusao social dos funcionarios

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, se as seguintes praticas de

inclusao social dos funcionarios presentes na organizagao
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15. As medidas de seguranca tomadas pela nossa organizagdo sao bastante avangac
e reduzem o risco de acidentes. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) (_ ) C) ) (:) Absolutamente Verdadeiro

\ /

16. A nossa organizagao oferece um ambiente de trabalho saudavel e positivo para
os funcionarios. *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) () () () (_) Absolutamente Verdadeiro

17. Os salarios e os beneficios concedidos aos funcionarios sao suficientes para
atender as necessidades basicas de nossa organizagio. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro () () Q () () Absolutamente Verdadeiro

Praticas de inclusao social da comunidade

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, se as seguintes praticas de
inclusao social da comunidade presentes na organizagao

18. Oferecemos oportunidades de emprego / negécio para a comunidade envolvente. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeio () () () D O Absolutamente Verdadeiro

19. Fornecemos servigos de saude para a comunidade local. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) (_ ) C> - (") Absolutamente Verdadeiro

20. Fornecemos a comunidade envolvente instalagoes destinadas a educagao primaria
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) () () () () Absolutamente Verdadeiro
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Medidas de Desempenho da Gestao da Cadeia de
Abastecimento Sustentavel

Competitividade

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, a competitividade da gestao
da cadeia de abastecimento sustentavel da organizagao

21. Melhoria do nivel de servigo com igual ou menor quantidade de inventario. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nada Verdadeio (_ ) () () () () Absolutamente Verdadeiro

22. Melhoria da qualidade de produtos e servigos. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) @) O () () Absolutamente Verdadeiro

23. Melhoria da produtividade geral/ capacidade de utilizagao da organizagao. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 8 4 5
Nada Verdadeiro (:}\ C ) C) C ) (_':> Absolutamente Verdadeiro

24. Melhoria da vantagem competitiva da empresa em termos de fornecimento de
produtos diferenciados aos clientes. *
Marcar apenas uma oval.

5
Nada Verdadeiro 'i:?‘ C}‘ f:) () () Absolutamente Verdadeiro

25. Retengao da base de clientes existente. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeio () | () () () Absolutamente Verdadeiro

\— P \—/

26. Melhoria da imagem corporativa ecolégica da empresa *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro () ) QW f\_/ Q Absolutamente Verdadeiro

Desempenho Ambiental

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, o desempenho ambiental
da organizagao
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27. Reducgao do custo do tratamento e descarga de efluentes. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro O Q Q C) Q Absolutamente Verdadeiro

28. Reducao da descarga de residuos de materiais toxicos (sélidos, liquidos e gasosos). *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nada Verdadeiro Q Q O O O Absolutamente Verdadeiro

29. Redugao da frequéncia de acidentes ambientais. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro Q Q Q Q O Absolutamente Verdadeiro

30. Redugao do numero de ocorréncias de acidentes na fabrica. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro @ Q O D O Absolutamente Verdadeiro

31. Protegao da biodiversidade da area envolvente. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro Q Q Q @ D Absolutamente Verdadeiro

Desempenho de operagoes

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, o desempenho de operagdes
da organizacédo

32. Redugao do custo de produgao. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro O Q Q Q Q Absolutamente Verdadeiro

33. Melhoria da eficiéncia logistica de entrada. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro Q Q Q Q O Absolutamente Verdadeiro
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34. Melhoria da eficiéncia logistica de saida. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro D C) ) W (D Absolutamente Verdadeiro

Desempenho social centrado nos funcionarios

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, o desempenho social centrado

nos funcionarios da organizagao
35. Redugao das desigualdades remuneratérias entre funcionarios com o mesmo nivel

hierarquico. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeio () () () () () Absolutamente Verdadeiro

36. Reducgao das desigualdades remuneratérias entre funcionarios com diferentes
niveis hierarquicos. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro Q C) C\) C () Absolutamente Verdadeiro

37. Melhoria do ambiente de trabalho da organizagao e da motivagao dos funcionarios
a um nivel consideravel. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (:\\ O O ) {j) Absolutamente Verdadeiro

=4 \—~ .

Desempenho social centrado na comunidade

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, o desempenho social centrado

na comunidade da organizacéo

38. Melhoria das oportunidades da comunidade envolvente em relagédo ao
emprego/negocio. *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) () () () () Absolutamente Verdadeiro

39. Melhoria da alfabetizagao/nivel de educagao da comunidade envolvente. *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 5

4
Nada Verdadeio () () \\__) -, (\D Absolutamente Verdadeiro
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40. Aumento na proporgao de tempo em que as pessoas que integram a comunidade
envolvente permanecem livres de doencgas devido a melhoria dos servigos de
saude. * Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nada Verdadeiro (_ ) () () () (_) Absolutamente Verdadeiro

Desempenho nao financeiro

Classifique de 1 — Nada Verdadeiro; 2 — Pouco Verdadeiro; 3 — Algo Verdadeiro; 4 —
Consideravelmente Verdadeiro e 5 — Absolutamente Verdadeiro, o desempenho nao financeiro
da organizagédo

41. Os funcionarios sentem-se mais motivados devido a facilidade na aquisigao de
conhecimento para melhoria das suas competéncias. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeio () () () (

(
— il S

) Absolutamente Verdadeiro

42. Verificam-se melhorias nas capacidades de aprendizagem e adaptacao
dos funcionarios. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) (_ ) O ) O Absolutamente Verdadeiro

43. Verifica-se a satisfagao dos funcionarios relativamente as condigées de trabalho. *
Marcar apenas uma oval.

| 2 3 4 5

Nada Verdadeiro (_ ) () () () Absolutamente Verdadeiro

;1/
44. O impacto na rotatividade de funcionarios diminui devido a disponibilidade de

meios de comunicacao eficazes de partilha de conhecimento. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro () () () () (_) Absolutamente Verdadeiro

45. A satisfagao do cliente aumentou. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeio () () () () () Absolutamente Verdadeiro
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46. O tempo de resposta a reclamagodes de clientes diminuiu. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nada Verdadeiro Q ) O ) | ) Absolutamente Verdadeiro

47. A organizagao tem vantagem competitividade sustentavel. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nada Verdadeiro () () Q () () Absolutamente Verdadeiro

48. A reputagao do desempenho organizacional aumenta. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nada Verdadeiro () ) () W) (__) Absolutamente Verdadeiro

Muito obrigada pela sua colaboragao

Com tecnologia

E Google Forms
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Anexo 4 — Estatisticas Descritivas

Correlations

Desempenho  Desempenho
Desempenho Social Social Desempenho
Competitivida  Desempenho de Centrado nos Centrado na MEo
de Ambhiental Operagdes Funcionarios Comunidade Financeiro
Praticas de Gestdo Pearson Correlation 770 725 AR GBS 706 602
Ambiental . .
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 .0og
M 183 183 183 183 183 183
Praticas de Operagdo Pearson Correlation 774 745 706 673 698 576
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
M 183 183 183 183 183 183
Integragdo da Cadeia de Fearson Correlation 782 o7 747 688 .Ga4 622
Abastacimento Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
M 183 183 183 183 183 183
Prét_icas de Inclu_Sﬁq ) Pearson Correlation 780 682 703 648 699 642
Social dos Funcionarios o o aijaa) 000 .000 000 000 000 000
M 183 183 183 183 183 183
Praticas de Inclusdo Pearson Correlation 536 343 BT 448 436 .380
Social da Comunidade Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
M 183 183 183 183 183 183
Desempenho Nao Pearson Carrelation 723 630 743 702 837 1.000
Financeiro Sig. (2-tailed) 000 000 000 .000 000 .000
M 183 183 183 183 183 183
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Descriptive Statistics
Mean
Desempenho Nao Financeiro
Desempenho Social Centrado na Comunidade
Desempenho Social Centrado nos Funcionarios
Desempenho de Operacdes
o Desempenho Ambiental
- o
= Competitividade
o
> Préticas de Inclusdo Social da Comunidade
Praticas de Incluséo Social dos Funcionarios
Integragéo da Cadeia de Abastecimento
Praticas de Operagao
Praticas de Gestdo Ambiental
2 3 4 5
Values
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Anexo 5 — Regressdo Linear Simples das Variaveis

Model Summarf‘

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Madel R R Square Sguare the Estimate Watson
1 B79% 460 454 35137 1.794

a. Predictors: (Constant), Praticas de Inclusdo Social dos Funcionarios,
Praticas de Gestdo Ambiental

h. Dependent Variable: Desempenho M&o Financeiro

ANOVA®
Sum of
Madel Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18.963 2 9.481 T6.796 .0oo°®
Residual 22,223 180 123
Total 41186 182

a. Dependent Variable: Desempenho Mao Financeiro

b. Predictors: (Constant), Praticas de Inclusdo Social dos Funcionarios, Praticas de
Gestdo Ambiental

Residuals Statistics®

Minimum  Maximum Mean Std. Deviation M
Predicted Value 31660 4 4465 3.85749 322749 183
Residual -1.07763 89541 .000oo 34844 183
Std. Predicted Walue -2.144 1.823 000 1.000 183
Std. Residual -3.067 2.548 000 994 183

a. Dependent Variable: Desempenho Mao Financeiro

Histogram

Dependent Variable: Desempenho Nao Financeiro

Mean = 3 .99E-15
40 Stel. Dev. = 0.994
M=183

30

Frequency

-4 -2 1] 2

Regression Standardized Residual
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Model Summi?nr],fD

Adjusted R Std. Error of Durhin-
Maodel R R Square Sguare the Estimate Watson
1 a43% 704 T06 25804 1.580

a. Predictors: (Constant), Desempenho Social Centrado na Comunidade,
Competitividade

b. Dependent Variable: Desempenho Mao Financeiro

ANOVA®
Sum of
Madel Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 29.201 2 14600  219.279 .0oo°®
Residual 11,885 180 067
Total 41186 182

a. Dependent Variable: Desempenho Mao Financeiro
b, Predictors: (Constant), Desempenho Social Centrado na Comunidade,

Competitividade
Residuals Statistics®
Minimum  Maximum Mean Std. Deviation M
Predicted Walue 3.0230 4 4945 3.8578 AD056 183
Residual -.50816 83841 .00oaoo 25662 183
Std. Predicted Walue -2.084 1.589 .0oo 1.000 183
Std. Residual -1 569 3251 000 954 183

a. Dependent Variable: Desempenho Mao Financeiro

Histogram

Dependent Variable: Desempenho Nao Financeiro

Mean = 6.03E-15

40 Std. Dev. = 0.554
MN=183

Frequency

-2 -1 0 1 2 3 4

Regression Standardized Residual
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