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RESUMO !

Este estudo analisa a importancia da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos,
destacando a crescente pressao enfrentada pelas empresas para reduzir o impacto negativo
de suas atividades no ambiente, na sociedade e no cumprimento de regulamentacdes
governamentais. Essas pressfes sdo ainda mais desafiadoras devido a problemas de
governanca e influéncias institucionais. O objetivo deste estudo é investigar os riscos
relacionados a sustentabilidade em empresas brasileiras, por meio de pesquisas empiricas,
a fim de identificar os niveis de interacdo entre esses riscos. Essa analise visa fornecer
insights para os gestores na priorizacdo de estratégias para lidar com os riscos da
sustentabilidade. Foi observado por intermédio de um estudo empirico no setor de
cosméticos brasileiro, que os riscos financeiros sdo os mais impactados, enquanto
tecnologia, inovacdo, legislacdo e responsabilidade influenciam mais o sistema como um
todo. Além disso, os gestores foram questionados sobre suas praticas para abordar esses
riscos. O trabalho averiguou ainda, por meio de um levantamento do tipo Survey, como
determinados tipos de pressdes podem influenciar a adogdo das praticas de
sustentabilidade, e como essas relacdes variam nas cadeias de suprimentos. Se destacou
a influéncia positiva das pressfes normativas e miméticas sobre a adopcao das praticas
de sustentabilidade. Contudo, essa relacdo nao se verifica, no que se refere as pressdes
institucionais coercivas sobre as praticas de sustentabilidade nessas cadeias. A falta de
importancia atribuida as pressdes coercivas, pode estar relacionado com a degradacao de
alguns indices de governanca no pais, nos Gltimos 10 anos. O estudo examinou ainda o
papel das praticas comportamentais e técnicas de sustentabilidade e como essas praticas
podem afetar os riscos e o desempenho de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.
Foram confirmadas a influéncia das praticas comportamentais sobre as préaticas técnicas
de sustentabilidade, desempenho da sustentabilidade, e os riscos da sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos. O estudo desenvolveu uma modelagem soélida, evidenciando a
importancia tedrica e pratica das praticas comportamentais e técnicas de sustentabilidade.
Os resultados reforcam a relevancia dessas praticas para o sucesso de projetos globais de

sustentabilidade.

Palavras-chave: Cadeias de suprimentos, riscos da sustentabilidade, praticas de
sustentabilidade, desempenho em sustentabilidade.

1 Esse trabalho foi construido, utilizando a escrita baseada em portugués do Brasil.



ABSTRACT?

This study examines the importance of sustainability in supply chains, highlighting the
increasing pressure faced by companies to reduce the negative impact of their activities
on the environment, society, and compliance with government regulations. These
pressures are further compounded by governance issues and institutional influences. The
objective of this study is to investigate sustainability risks in Brazilian companies through
empirical research, aiming to identify the levels of interaction between these risks. This
analysis seeks to provide insights to managers for prioritizing strategies to address
sustainability risks. Through an empirical study in the Brazilian cosmetics sector, it was
observed that financial risks are the most impacted, while technology, innovation,
legislation, and responsibility have a greater influence on the overall system. In addition,
managers were questioned about their practices to address these risks. The study also
surveyed how certain types of pressures can influence the adoption of sustainability
practices and how these relationships vary in supply chains. Positive influences of
normative and mimetic pressures on the adoption of sustainability practices were
highlighted. However, this relationship was not found regarding coercive institutional
pressures on sustainability practices in these chains. The lack of importance attributed
to coercive pressures may be related to the degradation of some governance indices in
the country over the past 10 years. The study also examined the role of behavioral and
technical sustainability practices and how these practices can affect sustainability risks
and performance in supply chains. The influence of behavioral practices on technical
sustainability practices, sustainability performance, and sustainability risks in supply
chains was confirmed. Methodologically, the study developed a modeling approach with
validity and statistical significance, demonstrating the robustness of the presented results.
The study developed a robust modeling, highlighting the theoretical and practical
importance of behavioral and technical sustainability practices. The results reinforce the

relevance of these practices for the success of global sustainability projects.

Keywords: Supply chains, sustainability risks, sustainability practices, sustainability

performance.

2 This work was built using writing based on Brazilian Portuguese.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacdo

Este trabalho investiga os riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.
Através de multiplas abordagens, foi explorada a literatura, aprofundando o
conhecimento em segmento relevante da economia brasileira e se aplicando um
levantamento do tipo Survey em empresas brasileiras. Neste capitulo, foi justificada a
pesquisa e apresentados os objetivos do estudo, o escopo e a estrutura do trabalho.

O atual modelo econémico tem intensificado impactos negativos no clima e na
qualidade de vida humana (Chandio et al, 2021; Shao et al, 2021). Prevé-se que a
temperatura global aumente entre 1,8° C e 3,6° C até 2099, levando a catastrofes naturais
mais frequentes e severas (IPCC, 2020). Estes eventos tém contribuido para a
desertificacdo e degradacdo de areas naturais, ameacando a seguranca alimentar e 0s
ecossistemas mundiais (Vieira e Tavares, 2019; Garcia et al, 2021; Alghababsheh e
Gallear, 2021).

Diante destes desafios, as empresas tém se empenhado em desenvolver praticas
de sustentabilidade, buscando equilibrar o uso de recursos e minimizar impactos
ambientais. Estas praticas consideram as dimensGes econdmica, social e ambiental,
objetivando conciliar o desenvolvimento do planeta (Romano et al, 2015a; Romano et al,
2018; Lourenco et al, 2017; Garcia et al, 2021).

A sustentabilidade corporativa ou o Triple Bottom Line (TBL), termo cunhado por
John Elkington em 1994 vem sendo desenvolvida nos ultimos 30 anos e permitiu aos
negdcios, um alinhamento entre suas atividades e as expectativas dos diversos
stakeholders. Sabendo que a sustentabilidade envolve diferentes dimensdes, ela
transcende as fronteiras das cadeias de suprimentos tradicionais (Garetti e Taisch, 2012;
Nureen et al, 2022).

Uma cadeia de suprimentos tradicional abrange todas as atividades empresariais
externas, incluindo a avaliacdo e gestdo de desempenho dos parceiros, fornecedores e
clientes (Slack et al, 2018). Uma cadeia de suprimentos pode ser definida, como uma
entidade Unica, tendo os seus participantes a necessidade de compartilhar e colaborar em
objetivos, responsabilidades, decisOes estratégicas (Baptista Jr e Begnis, 2021).

Atualmente, os processos de manufatura estdo dispersos pelo mundo, estando os

fornecedores, empresas focais e clientes vinculados por fluxos de informacé&o, material e



capital. Adicionalmente ao valor do produto se deve considerar o impacto ambiental e
social em diferentes estagios da operacao, buscando o alinhamento com as dimens@es da
sustentabilidade (Chandio et al, 2021).

O descontrole na gestdo das fontes de fornecimentos pode levar as empresas focais
das cadeias a serem responsabilizadas por falhas ambientais e sociais dos seus parceiros
(Seuring e Miiller 2008). Por exemplo, a Unido Europeia (UE) ja estabelece padrGes de
economia justa e sustentavel, compreendendo regras compulsérias que obrigam empresas
a respeitarem os direitos humanos e 0 meio ambiente nas cadeias de suprimentos, numa
obrigacéo Due-Dilligence 3, dependendo do porte da empresa (Jourova et al, 2022).

A abordagem de Due-Dilligence exige que as empresas investiguem possiveis
riscos de transacdo antes de prosseguir com oportunidades de negdcio. Embora esta
pratica ainda seja voluntaria em muitos paises, esta se tornando cada vez mais uma
exigéncia legal. Por exemplo, a Unido Europeia ja obriga as empresas a respeitarem os
direitos humanos e o meio ambiente em suas cadeias de suprimentos (Feng et al, 2018).

Embora a maior parte das pesquisas sobre sustentabilidade se concentre nos
aspectos ambientais, ha uma escassez de estudos que abordam a dimensdo social da
sustentabilidade ou que integrem todas as suas dimensdes (Dubey et al, 2017; Feng et al,
2018). A gestdo da cadeia de suprimentos ja é reconhecida como um dos aspectos mais
importantes das operac6es de longo prazo nos negécios (Nureen et al, 2022; Omar et al,
2022).

Além do desempenho tradicional de uma cadeia de suprimentos (eficiéncia,
pontualidade e estabilidade), as implica¢fes de sustentabilidade tém sido cada vez mais
percebidas como parte do desempenho da cadeia de suprimentos pelos stakeholders
(Meixell e Luoma, 2015; Xu et al, 2019). Entre os stakeholders de uma cadeia de
suprimento, estdo, fornecedores e clientes, que atuam em camadas distintas, e geralmente
em diferentes pontos geogréficos, diferindo ainda em seus atributos ambientais, sociais e
éticos (Ehrgott et al 2013; Busse, 2016; Baptista Jr e Begnis, 2021).

As empresas estdo cada vez mais sob pressdo para implementar medidas de gestao
que abordem as trés dimensdes da sustentabilidade. Empresas adotam praticas de
sustentabilidade por uma variedade de razdes, que vao desde a pressdo dos stakeholders
para minimizar prejuizos até a busca por ampliar os beneficios para os negocios. Segundo

Nureen et al (2022), ha uma correlagdo entre a implementacdo de praticas de

3 Termo pode ser traduzido como Diligéncia prévia.
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sustentabilidade e a conquista de vantagens competitivas. O ganho competitivo tem
emergido como um dos principais incentivos para a inclusdo de praticas sustentaveis nas
cadeias de suprimentos, alinhando-se assim as expectativas institucionais e dos
stakeholders (Dubey et al, 2017). Mesmo nos casos em que tais praticas nao resultem
diretamente em vantagens competitivas, elas servem para legitimar as operagdes das
empresas (Multaharju et al, 2017).

A adocdo de praticas de sustentabilidade tem o potencial de melhorar as
operacdes, aprimorar a imagem da organizacao e reduzir custos, por exemplo, diminuindo
multas ou eliminando desperdicios (Luthra et al, 2015; Feng et al, 2018). Além dos
beneficios tangiveis, as empresas podem adotar préticas de sustentabilidade
fundamentadas em seus proprios valores. Os valores organizacionais podem exercer um
papel determinante no desempenho, satisfacdo e produtividade dos recursos (Paarlberg e
Perry, 2007). Considerac¢des institucionais também podem influenciar as empresas a
adotarem préticas de sustentabilidade, o que dependera da interacdo entre 0s membros de
uma cadeia de suprimentos (Dubey et al, 2017).

As diferencas entre as instituicdes em uma cadeia de suprimentos podem
determinar quais préaticas de sustentabilidade serdo mais eficazes, aumentando assim as
chances de sucesso das iniciativas (Sauer e Seuring, 2018). Processos institucionais,
conduzirdo as organizacfes ao chamado isomorfismo organizacional, numa espécie de
imitacdo de praticas e normas, que torna as organizacdes cada vez mais semelhantes, nem
sempre melhorando-as (Di Maggio e Powell, 1983; Dubey et al, 2017).

Existe um conjunto de pressdes dos diversos stakeholders, que levam as empresas
a adotarem as praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. As pressdes podem
ser oriundas de érgdos regulamentadores ou de empresas focais com processos de gestao
mais maduros. Nesse estudo, se entende que aspectos institucionais poderdo influenciar
na adocdo de praticas de sustentabilidade, sendo considerados processos
institucionalizados por meio de acdes adaptativas (Colwell e Joshi, 2013).

Existem evidéncias de relacdo entre praticas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos e o desempenho em sustentabilidade das empresas (Vanalle et al, 2017; Geng
et al, 2017). As praticas de sustentabilidade podem ser de diferentes tipos, como, as
praticas técnicas e comportamentais (Govindan et al, 2015; Luthra et al, 2016). Uma
pratica é chamada de técnica quando envolve procedimentos, métodos e conhecimentos

usados por organizagdes na aquisicao, transformacéo e fornecimento de bens ou servigos.
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De outro lado, as praticas comportamentais, envolvem os relacionamentos e interacdes
sociais entre individuos que trabalham na organizacdo (Redcay e Schilbach, 2019).

Existem argumentos que indicam que as praticas comportamentais podem
influenciar as praticas técnicas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (Govindan
etal, 2015; Luthra et al, 2016; De Sousa Jabbour et al, 2017). E provavel que a efetividade
seja maior quando abordagens técnicas e comportamentais sdo aplicadas em conjunto,
contribuindo para o sucesso das préaticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos
(De Sousa Jabbour et al, 2017; Hong et al, 2018; Baptista Jr e Begnis, 2021). Entretanto,
outros estudos sugerem que a falta de préaticas de sustentabilidade pode tornar uma
empresa vulneravel a falhas ou riscos de sustentabilidade, especialmente dentro das
cadeias de suprimentos (Govindan et al, 2014; Awasthi et al, 2018).

Os riscos de sustentabilidade em cadeias de suprimentos referem-se a ameacas,
sejam conhecidas ou incertas, que podem comprometer a eficacia das operacoes. Esses
riscos podem surgir de falhas ndo planejadas em processos internos ou externos, como
greves, boicotes ou desastres naturais que causam interrupc¢des de energia (Kleindorfer e
Saad, 2005; Giannakis e Papadopoulos, 2016; Romano et al, 2021).

Os fornecedores enfrentam riscos de sustentabilidade quando os stakeholders
reagem negativamente a conduta deles (Hofmann et al, 2014; Awasthi et al, 2018), se
materializando quando os compradores forem responsabilizados, por condutas
inadequadas de seus fornecedores, levando a prejuizos aos negécios (Hajmohammad e
Vachon, 2016; Syed et al, 2019). Os fornecedores podem enfrentar riscos de
sustentabilidade por falta de controle na cadeia de suprimentos, pressdo dos stakeholders
e préticas ilegitimas nas areas econémica, social e ambiental (Busse, 2016; Busse et al,
2017).

Os fornecedores, sejam eles diretos ou indiretos, podem prejudicar a reputacao
corporativa ao adotar praticas inadequadas, como gestdo improépria de residuos, violacéo
de direitos trabalhistas ou evasao fiscal (Busse et al, 2017). Ha indicios de danos causados
por problemas das dimensfes sociais, ambientais ou éticos, sem a ocorréncia de
interrupcdes de fornecimento, sendo que mesmo empresas com excelentes processos de
gestdo do fluxo de informacdes e materiais, enfrentam riscos de sustentabilidade (Syed et
al, 2019; Busse et al, 2016). No entanto, as abordagens tradicionais para a gestdo de riscos
da cadeia de suprimentos tém sido ineficazes na gestdo dos riscos de sustentabilidade

dessas cadeias (Govindan et al, 2015).
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Entre algumas das ocorréncias j& verificadas e documentadas na literatura, €
possivel identificar casos de responsabilidade atribuida a empresas compradoras, devido
a condicdes inadequadas de trabalho de seus fornecedores (Sancha et al, 2016). Quando
um fornecedor adota condutas improprias, podem surgir danos, como boicote de
consumidores, como seja 0 exemplo na Europa, quando a ocorréncia de uso de carne de
cavalo em lugar de carne bovina (Yamoah e Yawson, 2014) ou empresas compradoras,
que negligenciaram condicdes de seguranca, culminando com o colapso em Bangladesh
do edificio Rana Plaza, com mais de mil mortes (Wieland e Handfield, 2013; Sinkovics
et al, 2016). Ndo foi verificado em nenhum desses casos uma interrupc¢do do fluxo de
materiais ou informacGes entre os fornecedores e compradores, mas sim, colapsos,
boicotes e prejuizos para empresas que negligenciaram sua responsabilidade nas suas
cadeias de suprimentos.

Uma caracteristica comum aos riscos tradicionais em cadeias de suprimentos é a
interrupgdo do fluxo de materiais ou informagdes num determinado ponto dessa cadeia,
0 gue nem sempre ocorre, quando riscos de sustentabilidade estdo envolvidos. Os riscos
da sustentabilidade irdo se materializar, em geral, pela reacdo dos stakeholders, quando
responsabilizam as empresas compradoras por condic¢des ilegitimas na cadeia, levando a
perda da reputacdo (Hofmann et al, 2014).

Existem varias praticas documentadas para orientar, monitorar e controlar as
acOes dos fornecedores, especialmente no que diz respeito ao ambiente de trabalho,
salarios e seguranca ocupacional. Essas sdo praticas que seguem padrdes acordados e
esperados (Hug et al, 2016; Sancha et al, 2016; Alghababsheh e Gallear, 2021). Algumas
empresas desenvolveram politicas e préaticas de avaliacdo, como por exemplo cédigos de
conduta, certificacbes e auditorias em seus fornecedores.

Os cddigos de conduta comecaram a ser registrados em 1991 por empresas de
vestuario como Levi Strauss and Company, Nike e Gap Inc. (Murphy e Matthew, 2001;
Ansett, 2007; Alghababsheh e Gallear, 2021). Um codigo de conduta pode ser definido,
como padrdes basicos descritos e diretrizes nas dimensdes de praticas sociais e
ambientais, a serem seguidas pelos parceiros da cadeia de suprimentos (Andersen e
Skjoett-Larsen, 2009).

Esse instrumento se baseia em valores e principios aos quais a empresa pretende
se associar, originados de legislacdo e convengfes, normas e principios locais e
internacionais (Ahi e Searcy, 2015; Yawar e Seuring, 2017). No entanto, os codigos de

conduta sdo criticados por nem sempre representarem uma realidade factivel das
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empresas (Andersen e Skjoett-Larsen, 2009; Alghababsheh e Gallear, 2021), pois eles
desconsideram diferentes contextos (Huq et al, 2014; Yawar e Seuring, 2017). Nesse
sentido, a decisdo pela terceirizacdo de atividades em contextos muitas vezes
desconhecidos, pode gerar vulnerabilidades em cadeias de suprimentos (Blackhurst et al,
2011).

Se, por um lado, a auséncia de praticas pode levar aos riscos de sustentabilidade
em cadeias de suprimentos, por outro lado, implementa¢des bem-sucedidas de praticas de
sustentabilidade podem melhorar o desempenho em sustentabilidade (Feng et al, 2018,
Liu et al, 2020). Uma pratica de sustentabilidade pode ser interpretada como um recurso
de valor para as organizacgdes, inclusive gerador de vantagem competitiva para 0s
negocios e para as cadeias, podendo ser definida ainda como uma vantagem competitiva
sustentada (Foerstl et al, 2010; Kim et al, 2019).

As préaticas empresariais podem ser consideradas ativos de grande valor,
representando capacidades, atributos e conhecimentos controlados por uma organizagéo,
0s quais possibilitam a ampliacdo da competitividade (Bag et al., 2021). E possivel
desenvolver recursos por meio de projetos de sustentabilidade em parceria com 0s
stakeholders da cadeia, 0 que contribui para aumentar a eficiéncia e eficacia dos negécios
(Bag et al., 2021).

No contexto da sustentabilidade, o desempenho de uma empresa pode ser avaliado
por meio de trés dimensdes principais:

e Econdmica: avalia beneficios relacionados a custos, como o custo de aquisi¢do de
materiais e o consumo de energia (Dubey et al., 2019).

e Ambiental: considera os beneficios resultantes das préaticas sustentaveis, como a
reducdo de emissBes atmosféricas e de residuos hidricos (Feng et al., 2018).

e Social: aborda como a sustentabilidade contribui para o desenvolvimento de uma
imagem corporativa ética, valorizando aspectos sociais (Baliga et al., 2019).
Portanto, ao adotar praticas sustentaveis, as empresas podem obter vantagens

competitivas e avaliar seu desempenho considerando essas dimensfes econdmicas,
ambientais e sociais.

Entre os aspectos que podem afetar a relagdo préticas, riscos e o desempenho da
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos esta a racionalidade limitada das partes. Essa
racionalidade ndo permitira uma previsdo assertiva, sem a contribuigcdo de outras partes
do sistema (Sarkis et al, 2011). A racionalidade ¢ comprometida, ainda mais, com a

ampliacdo também da complexidade das cadeias de suprimentos.
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As cadeias, quando se tornam mais dispersas geograficamente poderdo ampliar os
riscos de falhas (Simchi-Levi et al, 2014). Compreender a complexidade de uma cadeia
de suprimentos, permitira a melhor gestdo dos riscos nessas cadeias (Bode e Wagner,
2014). A complexidade de uma cadeia sera afetada pelo nimero de fornecedores na
primeira camada, pela posi¢do que ocupa na cadeia de suprimentos, ou pela dispersao
geogréfica dos fornecedores. As empresas constroem seus modelos de gestdo da
sustentabilidade, muitas vezes, sem considerar essas complexidades, sendo que em geral,
a adesao as praticas resulta de pressdes de stakeholders, levando ao uso de interpretagdes
simplificadas para lidar com realidades complexas, que pode levar a uma contradicéo.

Com base nas constatacdes da literatura, € possivel identificar uma lacuna de
pesquisa no estudo dos riscos relacionados a sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.
Essa lacuna oferece a oportunidade de investigar aspectos como os fatores motivadores
por trés da adocdo de praticas sustentaveis, os principais beneficios associados e o
contexto da sustentabilidade dentro das cadeias de suprimentos.

No préximo tdpico, serdo apresentados os argumentos que sustentam a definicéo
das perguntas de pesquisa, bem como o0s objetivos gerais e especificos, no ambito do

estudo dos riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

1.2. Perguntas da pesquisa

No contexto atual das cadeias de suprimentos, as preocupacdes com a
sustentabilidade envolvem a adocédo de sistemas formais de controle e divulgacdo das
melhores praticas, além de outras iniciativas tomadas pelas empresas. Por outro lado, as
praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos tém se destacado como formas de
minimizar os riscos que a sustentabilidade pode trazer para os negdcios (Longoni et al.,
2018; Feng et al., 2018; Nureen et al., 2022).

A designacdo "riscos de sustentabilidade™ refere-se a condi¢bes ou eventos
potenciais nas cadeias de suprimentos, cada vez mais globais, que podem resultar em
prejuizos para 0s negocios (Awasthi et al.,, 2018). Essas condi¢fes podem estar
relacionadas a sustentabilidade e tém o potencial de gerar reacfes prejudiciais dos
stakeholders nessas cadeias (Ahmadi et al., 2017). Os riscos se manifestam por meio da
reacao das partes interessadas, responsabilizando as empresas por condi¢des consideradas
ilegitimas (Hofmann et al., 2014), o que pode resultar em perdas financeiras, seja pela

perda de consumidores ou por boicotes a marca (Xu et al., 2019).
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Os riscos de sustentabilidade possuem uma caracteristica multidimensional, uma
vez que existem fatores potenciais intrinsecamente ligados em suas diferentes dimensdes
(Busse et al., 2016). Portanto, a analise dos riscos da sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos deve considerar a inter-relacdo entre essas dimensoes.

A andlise de estudos anteriores indicou a necessidade de uma viséo integrada das
dimensdes da sustentabilidade, em vez de abordar isoladamente cada uma dessas
dimensGes, como é comum na literatura. Essa analise também revelou um conjunto de
integracOes e hierarquias entre 0s riscos importantes para esta pesquisa.

Nesse sentido, para o aprofundamento sobre o tema, se apresenta a primeira
questdo de pesquisa:

QP1. Como os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos podem se
afetar mutuamente? Qual a hierarquia existente entre esses riscos, de modo a permitir
aos gestores a priorizacao dos planos de acéo?

E amplamente reconhecido que os riscos de sustentabilidade podem ocorrer em
todas as etapas de uma cadeia de suprimentos e gque estdo interconectados devido a sua
natureza multidimensional. Uma perspectiva integrada dos riscos nas cadeias de
suprimentos é Gtil para mapear relacionamentos, direcionar a selecdo, o design e a
implementacdo de estratégias de resposta, bem como priorizar agdes.

Neste estudo, buscamos investigar a existéncia potencial de uma hierarquia entre
0s riscos de sustentabilidade (causas e consequéncias), dependendo de sua influéncia em
relagdo aos outros riscos nas cadeias de suprimentos. A literatura aponta diferentes
estratégias para enfrentar os riscos de sustentabilidade nessas cadeias, 0 que pode auxiliar
0s gestores na priorizacdo de acdes e recursos (por exemplo, Klassen e Vereecke, 2012;
Giannakis e Papadopoulos, 2016).

No estudo dos riscos de fornecedores, tanto relacionados a sustentabilidade quanto
néo, o objetivo é avaliar a probabilidade de ocorréncia desses riscos e suas consequéncias,
identificar suas fontes geradoras e implementar estratégias de gerenciamento de riscos
para proteger a organizagao (Hajmohammad e VVachon, 2016). A literatura sobre os riscos
de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos permite a identificacdo de quais
estratégias de enfrentamento podem ser mais adequadas para cada tipo de risco em
diferentes empresas.

Além das consideracOes ligadas a hierarquia e interrelacdo dos riscos, esta

pesquisa busca compreender em maior adicionalmente a influéncia dos fatores
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institucionais e a ampliagdo da complexidade na ocorréncia das préaticas de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. A influéncia dos fatores institucionais, como
leis, regulamentos, politicas governamentais e convencgdes sociais, pode desempenhar
papel crucial na forma como as empresas operam e gerenciam as praticas de
sustentabilidade em suas cadeias de suprimentos (Di Maggio e Powell, 1983; Dubey et
al., 2017). Analisar como fatores institucionais afetam os riscos de sustentabilidade
permitira uma compreensdo mais completa dos desafios enfrentados pelas empresas e
ajudard na identificacdo de estratégias eficazes para lidar com a implementacdo de
praticas e consequente minimizacgao dos riscos.

Dessa forma, para melhor entendimento desse, se apresenta a segunda questéo de

pesquisa:

QP2. Quais as relagdes existentes entre as pressdes institucionais com a adogao
de praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos?

Para responder a essa questdo, é necessario aprofundar a compreensdo das
relacBes entre as pressdes institucionais e a adogdo de praticas técnicas e comportamentais
de sustentabilidade. Esta pesquisa busca, assim, auxiliar formuladores de politicas de
gestdo e demais stakeholders a aprimorar a aplicacdo da teoria no gerenciamento das
cadeias de suprimento (Dubey et al., 2017).

Estudos anteriores indicam que as empresas operam em diferentes contextos,
como regido, tamanho e caracteristicas culturais. Essas diferencas podem estar
relacionadas a complexidade do neg6cio ou a caracteristicas institucionais, que
influenciardo o tipo de praticas de sustentabilidade mais frequentemente implementadas
(Sauer e Seuring, 2018). As diferencas institucionais podem servir como barreiras para a
implementacdo de praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. As pressdes
institucionais podem influenciar uma empresa na adocao de praticas organizacionais (Lai
et al., 2006).

Devido a natureza multidisciplinar da sustentabilidade, que envolve questdes
econbmicas, ambientais e sociais, 0s problemas nem sempre ficam restritos as fronteiras
organizacionais tradicionais (Garetti e Taisch, 2012). Portanto, é necessario promover a
adocdo de um conjunto diversificado de praticas sustentaveis nas cadeias de suprimentos
para lidar com essa complexidade (Marshall et al., 2015).

Um aspecto importante a ser considerado é o que motiva as empresas a adotar

essas praticas de sustentabilidade. Embora a adogéo espontanea e voluntaria de praticas
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sustentaveis pelas empresas possa ocorrer, € mais provavel que seja impulsionada por
pressdes de agentes com relagOes ou influéncia sobre as empresas (Dubey et al., 2017,
Liu et al., 2020).

Na literatura, sdo identificados diferentes fatores que levam as organizacdes a
adotar préticas de sustentabilidade (Green et al., 2012; De Sousa Jabbour et al., 2017;
Vanalle et al., 2017). Também € observado que certas relacdes, comerciais, legais ou de
poder, criam pressdes coercitivas, normativas ou miméticas para a ado¢do dessas praticas
(Dubey et al., 2017).

Nesta pesquisa, busca-se compreender ainda as rela¢Ges entre a implementacao de
préticas de sustentabilidade e os riscos associados a sustentabilidade decorrentes da falta
de adocdo dessas praticas (Hofmann et al., 2014; Busse et al., 2017; Awasthi et al., 2018).

Essa contextualizacdo leva a terceira questdo de pesquisa:

QP3. A adocéo das praticas de sustentabilidade técnicas e comportamentais
afeta de forma diferente os riscos de sustentabilidade e o desempenho de
sustentabilidade das cadeias de suprimentos respectivamente?

A falha na implementacdo de préticas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos pode criar riscos de sustentabilidade nessas cadeias. Esses riscos geralmente
sdo interrupcdes resultantes de falhas ndo planejadas nos processos (Kleindorfer e Saad,
2005). Esses riscos estdo relacionados a reacdes adversas dos stakeholders, que se
manifestam quando os compradores séo responsabilizados por condutas inadequadas de
seus fornecedores, resultando em prejuizos para as empresas focais da cadeia de
suprimentos (Busse, 2016; Busse et al., 2017; Syed et al., 2019).

Por outro lado, a implementacdo adequada das praticas de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos oferece a oportunidade de melhorar o desempenho em dimensdes
sustentaveis (Feng et al., 2018). Essas préaticas podem gerar beneficios para o desempenho
em sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (Jabbour et al., 2017; Feng et al., 2018;
Liu et al., 2020). E crucial garantir a implementacdo de um conjunto de préticas nas
cadeias de suprimentos para lidar com diferentes complexidades e gerar beneficios para

todas as empresas envolvidas (Marshall et al., 2015).
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1.3. Objetivos

O objetivo geral desse trabalho € contribuir para a compreensao de quais sao e
como ocorrem os riscos de sustentabilidade em cadeias de suprimentos e sua relagdo com
0 desempenho para a sustentabilidade.

Entre os objetivos especificos do trabalho estéo:

1) Contribuir para a identificacdo de como os riscos de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos podem se afetar mutuamente e qual a hierarquia
entre esses riscos, que possibilitard a priorizacdo de acdes de enfrentamento;

i) Desenvolver um conhecimento sobre o efeito das diferentes pressdes
institucionais para a adogdo de praticas de sustentabilidade comportamentais
e técnicas nas cadeias de suprimentos;

iii) Avaliar a relacdo da adocgéo de praticas de sustentabilidade comportamentais
e técnicas, com o0s riscos de sustentabilidade e com o desempenho em
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos respectivamente.

E pretenséo ainda do trabalho contribuir com o entendimento de como as praticas,
0 desempenho e os riscos da sustentabilidade séo percebidos nas cadeias de suprimentos
das empresas brasileiras. E importante a expansdo de estudos em paises em
desenvolvimento, o que ampliard a literatura sobre essas teorias para essas regides.
Regibes como a América Latina dispdem de caracteristicas culturais, sociais e
econbmicas, que a tornam um ambiente propicio para construcdo e teste de teorias de
gestdo (Aguinis et al, 2020).

1.4.  Metodologia e estrutura da Tese

Tendo a sustentabilidade uma caracteristica multidisciplinar, a estratégia de
pesquisa mais apropriada desse estudo deve ser multi-método, em que se pode explorar o
uso de abordagens quantitativas e qualitativas conjuntamente (Saunders et al, 2016;
Bhutta et al, 2021).

O método cientifico € um modo de descrever a realidade dentro dos limites das
observacOes. A coeréncia metodoldgica, considerando métodos e paradigma adotado
permitira o atendimento aos objetivos estabelecidos (Saunders et al, 2016).

E possivel distinguir entre métodos de procedimentos e método de abordagem,
compreendendo diferentes etapas da investigacdo, abstracdo, ou inspiracdo filosofica
(Marconi e Lakatos, 2017). O método de abordagem apresenta uma finalidade mais
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ampla, sendo aplicavel no objetivo geral do trabalho. As pesquisas terdo em geral, apenas
um método de abordagem, sendo apenas um objetivo geral. J& 0 método de procedimento,
apresenta uma finalidade mais restrita, com aplicacbes a cada um dos objetivos
especificos do trabalho.

A construgdo do conhecimento cientifico dever4 ampliar a compreensdo da
realidade do investigador, tornando-o mais apto a contribuir com intervengGes mais
efetivas em trabalhos empiricos ou académicos (Bryman, 2016). O conhecimento
cientifico serd, portanto, o conhecimento produzido por meio das atividades cientificas,
que poderd envolver experimentacdo e coleta de dados, tendo por objetivo, a
demonstracdo argumentativa, de uma solucéo para determinado problema de pesquisa,
dentro de uma questéo.

O desenho da investigacdo envolveu um esclarecimento sobre a filosofia,
abordagem e métodos de Investigacdo. O desenho de pesquisa sera, entdo, definido como
0s métodos e técnicas escolhidos e combinados de forma I6gica, com a finalidade de tratar
eficientemente do problema de pesquisa. Essa etapa, sera ainda, um guia de como realizar
a pesquisa por meio de uma metodologia especifica.

A identificacdo do atual estagio dos riscos de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos possui um carater exploratério, devido a limitada disponibilidade de
informacdes. O estudo também pode ser descrito como aplicado, pois podera contribuir
para a construcdo do conhecimento sobre a sustentabilidade (Marconi e Lakatos, 2017).

De forma geral, uma investigacdo podera ser experimental, longitudinal, setorial
cruzada, ou estudos empiricos (Saunders et al, 2016;). Esse estudo pode ser classificado
como do tipo setorial cruzado, com uma coleta de dados realizada em maltiplas empresas,
buscando obter dados quantificaveis conectados com variaveis dos constructos,
examinando padrdes de associacdes nas relacbes entre elas (Bryman e Bell, 2006;
Marconi e Lakatos, 2017).

Para melhor compreensé@o de um protocolo experimental de pesquisa, ampliando
a capacidade explicativa dos resultados, Dixie Bob Gowin desenvolveu em 1977 um
instrumento 'metacognitivo’ chamado Vé Epistemoldgico.

A figura 1.1 mostra o diagrama para esse trabalho, com as relagGes entre os
dominios conceitual e metodoldgico, objeto de estudo e questdes centrais da Investigagdo
(Gowin e Alvarez, 2005).
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Figura 1.1 — Vé Epistemoldgico de Gowin aplicado & investigacdo da tese

Questio-Chave:

Valor acrescentado:

Como ocorre e quais sdo os Riscos da
sustentabilidade nas  cadeias de
suprimentos de empresas brasileiras?

Concepcoes do Mundo:
Identificar teorias aplicaveis a resolugéio dos
niscos, indicar possiveis de pesguisas futuras e
auxiliar empresas em planos de agéo aos riscos.

O mtensvo processo de tercemnzacio, cada vez mais
global, leva empresas a riscos de sustentabilidade
nas cadeias de supnimentos, muitas vezes em
camadas ocultas da cadeias.

Dialética =

Resultados:

Identificar interrelagdes dos riscos da sustentabilidade, e
algumas relagdes, com o uso de mstrumentos estatisticos
(praticas afetam os riscos ou pressdes afetam as praticas)

Teorias:

* +isio baseada em recurso,
* teona institucional |
* teoria dos sistemas sociotécnicos.

Estratégias:

Modelos: Foram adotadas diversas estratégias para essa pesquisa:

* Estudo de caso num setor, inter-relacionamentos entre 0s 11scos.
*  Aplicagio de um Survey (N152) empresas do Brasil.
* Revisdo da literatura

A pesquisa quantitativa, representando uma perspectiva
epistemoldgica positivista

Conceitos:
Registos:

* Fichas bibliograficas de leitura
*  Questiondrios estruturados

* Roteiro de entrevista

Riscos da sustentabilidade, complexidade, terceirizagiio,
cadeia de suprimentos, Modelagem  Estrutural
Interpretativa, Equagiio de Modelos Estruturais, Praticas de
sustentabilidade e pressdes stitucionais.

Objeto do estudo:

Aplicagdo de um estudo de caso em empresas de cosmético e de um Swrvey em
empresas brasileiras, levantando as questdes como préticas de sustentabilidade,
niscos e desempenho da sustentabilidade, pressdes da cadeia de supnimentos.

A primeira fase dessa investigacdo foi baseada numa etapa exploratéria
qualitativa, em que se realizou uma pesquisa bibliografica na base de dados Scopus, para
a resposta da questdo exploratdria sobre o conhecimento existente sobre 0s riscos da
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos e os impactos de fatores externos, como
desempenho e praticas de sustentabilidade, pressdes institucionais e complexidade das
cadeias de suprimentos. Estudos exploratérios compreendem geralmente um primeiro
passo da pesquisa cientifica. Esse tipo de estudo, possibilita uma aproximacdo com o
problema de pesquisa. A revisao de literatura € apresentada no capitulo 1 dessa tese.

Na segunda etapa, com base num estudo empirico, se buscou interpretar as inter-
relagOes entre os diversos riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, buscando
hierarquizar os riscos e verificar as principais a¢des de enfrentamento indicadas por
especialistas da area de logistica e operacGes de empresas brasileiras do segmento de
cosmeético.

Por intermédio de uma analise de grupo focal (detalhado no Apéndice Il dessa
tese), foram discutidos assuntos relacionados aos riscos da sustentabilidade, permitindo
identificar os principais riscos nessas cadeias, hierarquia dos riscos e agbes de

enfrentamento dos riscos (Romano et al, 2018; Romano et al, 2021).
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Considerando lacunas de pesquisa em riscos da sustentabilidade e com base nos
levantamentos da literatura, essa etapa da pesquisa adotou uma Interpretive Structural
Modelling (ISM) 4, que permite organizar relacdes entre variaveis de problemas de
pesquisa complexos (Sushil, 2012; Kwak et al, 2018). Essa ferramenta corresponde a uma
abordagem aplicada, e foi feito por meio de um estudo empirico em empresas brasileiras
de cosmeticos.

O grupo de empresas de cosméticos foi escolhido, devido a ampliacdo da
importancia e relevancia econdmica que esse segmento tem recebido no Brasil. O
segmento de cosmético faz parte do segmento denominado Higiene Pessoal, Perfumaria
e Cosméticos (HPPC). Segundo a Euromonitor, esse mercado cresceu 7,2% entre 2020 e
2021, alcangando US$ 530 bilhdes no mundo. Conforme apresentado natabela 1.1, EUA,
China, Japdo, Brasil e Alemanha ocupam as primeiras cinco posi¢des no ranking de paises
consumidores desses produtos. Juntos esses paises sdo responsaveis por mais de 50% do
consumo mundial.

O Brasil tem se tornado um importante mercado consumidor ocupando a quarta

posicao, com 4,4% do mercado global.

Tabela 1.1 — Participacdo paises ho mercado mundial de cosmético

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa

Posicdo . Nome do periédico FA FAA FR FRA
1° EUA 102,627 102,627 19,4% 19,4%
20 China 88,791 191,418 16,8% 36,1%
3° Japdo 32,953 224,371 6,2% 42,3%
40 Brasil 23,062 247,433 4,4% 46,7%
50 Alemanha 20,418 267,851 3,9% 50,6%

Outros 261,984 529,835 49,5% 100%

Total 529,835 100%

FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa

FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Euromonitor Internacional (2022)5.

Segundo a ABIHPEC (2022)%, tem sido verificado uma ampliacio da importancia
do tema sustentabilidade nas cadeias produtivas das empresas de cosmeético. Tem
ganhado espaco alternativas de reducéo do impacto ambiental, como a redug&o no uso de

4 Modelagem Interpretativa Estruturada

S https://cosmeticinnovation.com.br/vendas-de-hppc-no-brasil-atingem-r-1245-bilhoes-em-2021/

¢ https://abihpec.org.br/comunicado/a-evolucao-da-sustentabilidade-na-cadeia-produtiva-de-hppc-integrando-natureza-e-tecnologia-
em-prol-da-seguranca-e-da-eficacia-foram-os-temas-do-quarto-dia-da-semana-abihpec-de-mercado/



https://cosmeticinnovation.com.br/vendas-de-hppc-no-brasil-atingem-r-1245-bilhoes-em-2021/
https://abihpec.org.br/comunicado/a-evolucao-da-sustentabilidade-na-cadeia-produtiva-de-hppc-integrando-natureza-e-tecnologia-em-prol-da-seguranca-e-da-eficacia-foram-os-temas-do-quarto-dia-da-semana-abihpec-de-mercado/
https://abihpec.org.br/comunicado/a-evolucao-da-sustentabilidade-na-cadeia-produtiva-de-hppc-integrando-natureza-e-tecnologia-em-prol-da-seguranca-e-da-eficacia-foram-os-temas-do-quarto-dia-da-semana-abihpec-de-mercado/
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agua na composicao dos itens e utilizacdo de materiais biodegradaveis nas embalagens.
Além da questdo ambiental, tem sido fonte de atencdo, preocupag¢des com o
comportamento ético das empresas em toda a sua cadeia, 0 tratamento com seus
funcionarios, além do respeito a diversidade, e demais aspectos.

Abordagens estruturadas representam modelos mentais, que em geral tém pouca
clareza mesmo em sistemas visiveis e bem definidos, que auxiliam no entendimento das
variaveis, hierarquia e relacionamentos do sistema (Sushil, 2012).

E possivel aplicar a matriz interpretativa diretamente na modelagem estrutural
transformando os codigos atribuidos a cada relagdo em informacdes binérias direcionadas
e ndo direcionadas. Ao interpretar os relacionamentos no modelo estrutural, é possivel a
obtencdo de informacGes valiosas sobre o sistema em estudo, mais aplicaveis em
situacOes praticas. Complementarmente se adotou uma abordagem Matrice d'Impacts
Croisés Multiplication Appliquée a un Classement (MICMAC). Essa abordagem envolve
uma ferramenta para situacdes complexas, que envolve a modelagem de fatores criticos,
como no caso dos riscos de sustentabilidade. O MICMAC complementa a anélise ISM,
agrupando variaveis com caracteristicas homogéneas a partir de um critério estabelecido.
Essas andlises sdo apresentadas no capitulo 2 dessa tese.

Essa pesquisa contou ainda com um Survey em cadeias de suprimentos de
empresas brasileiras. Para a defini¢cdo dos componentes da pesquisa, Forza (2016) indica
a necessidade de transformacdo das variaveis em elementos operacionais observaveis,
podendo ou ndo ser as questdes diretamente observaveis. As varidveis apresentam relacédo
que podera ser direta ou indireta com o questionario de coleta de dados.

Foram estudados dois conjuntos de hipdteses, em que se buscou responder:

)] Quais as relacbes entre as pressdes institucionais com as praticas de
sustentabilidade comportamentais e técnicas nas cadeias de suprimentos
de empresas brasileiras;

i) Quais as relacdes entre as praticas de sustentabilidade e os riscos de
sustentabilidade, e ainda o desempenho de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos em empresas brasileiras respectivamente.

Com o objetivo de se analisar os dados, foram utilizadas técnicas estatisticas, para

a compreensdo do relacionamento entre as variaveis, quais informagdes puderam ser
obtidas, suportando fundamentalmente as conclusfes. O instrumental estatistico a
disposicdo em analise de Survey é amplo, desde softwares e técnicas descritivas ou

analises multivariadas.
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Nesta pesquisa, foram empregadas técnicas multivariadas de dados, como analise
fatorial exploratoria (AFE), anélise fatorial confirmatéria (AFC) e modelagem de
equac0es estruturais (SEM), para estudar as relacGes entre as variaveis investigadas. O
software utilizado para a limpeza de dados, estatisticas descritivas, analises fatoriais
exploratorias e confirmatorias, bem como a modelagem de equacdes estruturais, foi o
SmartPLS verséo 3.

As analises mencionadas sdo apresentadas nos capitulos 3 e 4 desta tese.

O questionario utilizado nesta pesquisa, disponivel no Apéndice 11, foi construido
com perguntas fechadas e foi enviado por e-mail entre janeiro de 2021 e maio de 2021.
O uso de um questionario estruturado apresenta algumas vantagens em relacdo as
entrevistas, tais como: menor custo e tempo necessario para coletar dados, evitacdo de
deslocamentos e auséncia de influéncia de um entrevistador externo (Lakatos e Marconi,
2017).

Por outro lado, existem também algumas desvantagens associadas a essa
abordagem (Lakatos e Marconi, 2017): baixa taxa de retorno dos questionarios,
questionarios parcialmente respondidos, davidas quanto a confiabilidade das respostas,
demora na devolucéo dos questionarios e risco de equivocos e interpretacdes ambiguas.

Antes da aplicacao do questionario, foi realizado um teste piloto com respondentes
especialistas no tema, a fim de aprimorar o instrumento de coleta de dados em termos de
qualidade, quantidade e adequacdo (Forza, 2016). Nesse tipo de teste, o pesquisador
acompanha os respondentes durante o preenchimento do questionario, observando o
processo e registrando suas percepcdes. O questionario foi elaborado conforme onze

recomendac0es da tabela 1.2:

Tabela 1.2 — Recomendagdes para a criagcdo de um questionario.

Em quest@es fechadas, as alternativas devem cobrir todas as possibilidades;
A implicacdo das perguntas para com a analise dos dados deve ser considerada;
Devem ser elaboradas apenas questdes relativas ao problema de pesquisa;
As perguntas devem ser claras, evitando interpretacdes equivocadas ou ambiguas;
Devem ser evitadas perguntas inadequadas, que gerem constrangimento;
A quantidade de questdes deve ser limitada, para que ndo se torne exaustivo;
Deve haver uma sequéncia que ndo induza a resposta do entrevistado;
Carta de apresentacdo com objetivo, confidencialidade e tempo de resposta;
Deve ser respondido sem a ajuda de um mediador;

10 Se deve efetuar um pré-teste identificando questdes ausentes ou inadequadas;

11. Pode haver a necessidade de reestruturagio do questionario (niimero de questdes).
Fonte: Adaptado de Forza (2016).

COENOUAWNE
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A amostra pré-teste, permitiu a verificagdo do protocolo de administracdo de
contato, por uma avaliacdo exploratdria, sendo possivel a obtencdo de definigdes para a
amostra e adequacédo das medidas a serem utilizadas (Forza, 2016).

A aplicacdo do teste piloto foi realizada no més de novembro de 2020, ja na base
do repositorio definitivo do questiondrio LimeSurvey, com pesquisadores de
sustentabilidade, especialistas da cadeia de suprimentos, especialistas de empresas
brasileiras com programas de sustentabilidade implementados e um membro de uma
associacdo de profissionais de sustentabilidade nas empresas (respostas foram
desconsideradas da amostra final da pesquisa).

Cada grupo de respondentes teve um papel na avaliacdo do questionario, tabela
1.3:

Tabela 1.3 — Participantes do pré-teste do questionario para Survey

Agente Papel no pré-teste
Pesquisadores Testar a abrangéncia do questionario quanto ao objetivo do estudo;
Especialistas Incluir ou retirar questdes, evitando a ignorancia do pesquisador;

Respondente Alvo  Fornecer realimentacdo no que possa afetar as respostas desse grupo;

Entidade de Classe = Contribuir com o entendimento e a captura de questdes desconsideradas.

Os apontamentos do teste piloto ampliaram a qualidade do questionario,
ampliando a chance de assertividade nas respostas, minimizando ambiguidades, além do
tempo de resposta e a incorporacdo das varidveis com o menor numero de questdes,
colaborando com uma taxa de retorno satisfatéria. O questionario foi remodelado, tendo
sido preparada uma carta de apresentacao do projeto e do tema e ambos foram incluidos
numa base especifica para pesquisas, 0 LimeSurvey.

A partir de uma base de empresas da associacao brasileira de sustentabilidade

(www. https://abraps.org.br/)’ foi criada uma base representativa do universo de empresas
brasileiras. No repositério foram enviados por e-mail, 350 convites para respostas ao
questionario, tendo sido recebidas 152 respostas, gerando uma taxa efetiva de 43,42%.
Sendo uma amostra suficiente para estudar as hipoteses do estudo proposto nesta pesquisa
(Hair et al, 2006).

" Organizacéo que reline profissionais de diversas areas, com o objetivo de promover o desenvolvimento
sustentavel para organizagdes e para a sociedade.
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Trabalhos como essa pesquisa, envolvendo levantamentos do tipo Survey em seu
escopo, podem apresentar alguns vicios. Entre os possiveis vicios, um dos mais comuns
€ 0 Vviés de ndo resposta, que corresponde a diferenca entre respostas de respondentes e
ndo respondentes (Chen e Paulraj, 2004). Esse problema, foi tratado pela analise de ondas
para avaliar a influéncia do viés de ndo resposta nos dados (Armstrong e Overton, 1977).

Uma maneira de avaliar esse viés, é testar separadamente amostra em duas
subamostras, de mesmo tamanho, baseando-se na data das respostas (Eckstein et al,
2015). Como a estatistica t ndo apresentou diferencas significativas (p < 0,05), esse Vviés
ndo é verificado. Contudo, é possivel ampliar a confianca nos dados ao rastrear
respondentes e ndo respondentes, comparando dados demograficos dos grupos no banco
de dados, permitindo indicar também de que o viés de ndo resposta ndo € uma
preocupacdo da coleta (Wagner e Kemmerling, 2010; Fawcett et al, 2014).

Como na maioria dos questionarios utilizados em Survey, este estudo foi
preenchido por um Unico entrevistado, dessa forma, os resultados da pesquisa poderiam
ser influenciados pela variancia do método comum (Podsakoff et al, 2003). Foram
adotadas estratégias para minimizar esse risco (Liu et al, 2016), como:

1) todas as respostas foram tratadas com anonimato, tendo sido isso

informado no momento do contato e na carta de apresentagéo; e

i) adocdo de uma técnica variavel-marcador, com o objetivo de testar a

variancia do método comum.

As variaveis marcadoras, ndo tem relacdo direta com os construtos do questionario
(Lai et al, 2013). Para esse estudo foram adoradas duas questdes marcadoras, detalhadas
abaixo e indicadas no questionario Apéndice IlI:

O questionario foi separado por partes, nos quais, se buscou avaliar: parte A,
aspectos gerais e a identificacdo de alguns dados como porte da empresa, ano de
fundagédo, nome da empresa, entre outros. Ainda na parte A foram colocadas as questdes
relacionadas com a complexidade das cadeias das empresas, como, 0 nimero de
fornecedores de primeira camada, a posicdo da empresa na cadeia de suprimentos, a
origem das matérias primas e componentes em sua maioria. A parte B do questionario €
composta por questdes sobre as praticas comportamentais (em que se avalia itens como,
gestdo interna, envolvimento de clientes e fornecedores). Na parte C do questionario estdo
representadas as praticas técnicas (considerando os seguintes itens, Ecodesign, Logistica

Reversa, Manufatura Verde, Ferramentas de Gestdo Ambiental e Social).
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Buscou-se, por meio das escalas adotadas, distinguir os aspectos comportamentais
da acdo humana, como compromisso, alinhamento e coordenagcdo com fornecedores e
clientes (praticas comportamentais), dos aspectos relacionados ao sistema de gestéo,
certificacOGes e auditorias (praticas técnicas), 0s quais podem ser percebidos de forma
distinta pelas empresas. Para a avaliagdo das questdes, utilizaram-se escalas do tipo Likert
de concordancia crescente de sete pontos, variando de (1) Discordo totalmente a (7)
Concordo totalmente.

A escolha desse modelo de avaliagédo de escala crescente de sete pontos apresenta
importantes vantagens, conforme destacado por Dalmoro e Vieira (2013). Essas
vantagens incluem: i) a abrangéncia do limite da habilidade humana de distingéo; ii) a
possibilidade de melhor discriminacdo entre as respostas; iii) 0 aumento da consisténcia
interna e confiabilidade dos dados; iv) uma boa discriminacdo da covariancia entre as
variaveis; e v) um ajuste mais adequado para uso em estatisticas multivariadas.

Ao adotar essa abordagem, o objetivo é obter uma medida precisa e confiavel das
percepcOes dos participantes em relacdo aos aspectos comportamentais e técnicos das
praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Essa escala permitiu identificar
a frequéncia com que as empresas desempenhavam 0s comportamentos descritos nas
questdes.

No entanto, uma excecdo foi feita para as avaliagdes de sistemas de gestéo,
certificacOes e auditorias. Para essas questdes, foi utilizada uma escala diferenciada,
composta pelos seguintes pontos: (1) Nunca foi considerado, (2) Ja considerado, porém
ndo planejado, (3) Esta considerando planejar, (4) Esta considerando implementar, (5)
Iniciando a implementac¢do, (6) Implementado com sucesso e (7) Implementado com
sucesso com indicadores.

Essa adaptacédo da escala Likert foi baseada em uma anélise prévia realizada com
um grupo de 10 especialistas da cadeia de suprimentos do setor de cosméticos. Durante
essa andlise, foi identificado um padrdo comum entre 0s projetos, no qual se verificou
que todos eles passavam por esses sete pontos mencionados. Essa adaptacdo da escala
Likert foi feita para melhor refletir o processo de implementacéo e avaliagdo de sistemas
de gestdo, certificacdes e auditorias nessas empresas.

A secdo D do questionario abrangeu questdes sobre pressdes institucionais
coercivas, normativas e miméticas, com o objetivo de avaliar os tipos de pressdes
enfrentadas pelas empresas em suas cadeias de suprimentos e como elas lidam com essas

pressdes. Ja a secdo F foi composta por cinco questdes relacionadas aos riscos da
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sustentabilidade. Essas questdes foram baseadas na relagdo com os fornecedores e seus
fornecedores, buscando identificar se a empresa ja correu o risco de ndo conseguir
comercializar produtos sustentaveis, se enfrentou criticas dos stakeholders, se houve
riscos para a reputacao e se os fornecedores impactaram o desempenho empresarial.

A secdo G consistiu em questdes que buscaram avaliar a percepcdo do
desempenho em é&reas relacionadas as dimensBes da sustentabilidade. Na dimensédo
econbmica, foram abordadas questdes sobre reducédo de custos na compra de materiais e
energia elétrica, reducdo de custos de producéo e de projetos. Na dimensdo ambiental, as
questdes envolveram reducdes de emissdes e materiais nocivos, melhoria da situagéo
ambiental da empresa e reducdo de danos ambientais. Na dimensdo do desempenho
social, as questdes estavam relacionadas a ter uma boa imagem corporativa, ser um bom
lugar para trabalhar, ter uma organizacdo ética, garantir salde e seguranca, e oferecer
boas condi¢Oes de trabalho.

Essas se¢Oes do questionario foram desenvolvidas para obter uma compreensdo
mais abrangente da percepcdo e do desempenho das empresas em relacdo a pressoes
institucionais, riscos da sustentabilidade e dimensdes da sustentabilidade nas suas cadeias
de suprimentos.

Essa tese pode ser didaticamente separada em duas partes (adicionalmente a
introducdo e concluses):

(1) A primeira parte da tese é composta por uma revisdo da literatura sobre 0s
riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, englobando elementos das teorias
organizacionais, que ajudam a explicar fatores que motivam a adocdo de praticas da
sustentabilidade em cadeias de suprimentos, como pressdes institucionais, desempenho
nas dimensdes da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (capitulo 2).

(2) A segunda parte, composta por trés capitulos, com pesquisas empiricas e
organizados, cada um, no formato de artigos cientificos®. Inicialmente ¢é apresentado um
estudo empirico de avaliacdo da interrelacéo e hierarquia a dos riscos de sustentabilidade
em empresas brasileiras (capitulo 3). Em seguida sdo apresentados os resultados das
relacfes entre pressdes institucionais e as préaticas de sustentabilidade (capitulo 4). Por
fim é apresentado o resultado das relagcdes entre préaticas, desempenho e riscos de

sustentabilidade em cadeias de suprimentos (capitulo 5).

8 embora n&o seja uma tese com base em compilagdo de artigos cientificos, logo ndo aplicavel a Deliberagéo
do Conselho Cientifico da UAb n° 21/CC/2022.
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A Figura 1.2 apresenta a estrutura da tese:

Figura 1.2 — Estrutura de apresentacdo da tese
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Contribuir para a identificag3o de como os riscos
de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos
podem se afetar mutuamente e qual a
hierarquia entre esses riscos, que possibilitara a
priorizagio de agbes de enfrentamento.

Objetivos

Desenvalver um conhecimento sobre o
efeito das diferentes pressdes
institucionais para a adogdo de praticas
de sustentabilidade comportamentais e
técnicas nas cadeias de suprimentos

Awvaliar a relagéo da adoggo de praticas de
sustentabilidade comportamentais e
técnicas, com os riscos de sustentabilidade e
com o desempenho em sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos respectivamente.

1.5. Publicaces relacionadas a tese

As publicacbes e o0s materiais preparados para publicacdo sdo elementos
fundamentais desta pesquisa, e seus detalhes podem ser encontrados na Tabela 1.4. Cada
um dos capitulos que compdem esta tese é baseado em uma ou mais dessas publicagdes,
as quais sdo devidamente referenciadas nos respectivos capitulos.

Ao longo do processo de pesquisa, o feedback recebido durante a apresentacédo
dos artigos em conferéncias desempenhou um papel crucial na melhoria dos capitulos
finais apresentados nesta tese. Essas apresentacfes proporcionaram insights valiosos e
contribuiram para o aprimoramento dos resultados e das contribui¢es da pesquisa.

As publicagdes estdo organizadas de acordo com a sequéncia dos capitulos da tese,
sendo divididas entre o material ja apresentado e o projeto destinado a submissdo em
revistas académicas. Essa organizacdo permite uma visdo clara da relagdo entre as
publicacdes e os contetdos abordados em cada capitulo, evidenciando a contribuicao

desses materiais para o desenvolvimento dos argumentos e das analises apresentadas.
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Essas publicacGes representam um valioso acervo de conhecimento gerado por
esta pesquisa, demonstrando o compromisso com a disseminacdo dos resultados e o

engajamento com a comunidade cientifica.

Tabela 1.4 — Publicac0es efetivas e projetadas relacionadas a tese

Item  Ano Publicacio (Conferéncia / Revista) Titulo Tese
1 2019 In: Anais do XXVL - SIMPEP: Unesp. Gastio dos Riscos da Sustentabilidade nas Cadeias, Cap2
II 2019 In: e-sustainabiliry . Uab. Riscos nas Cadeizs de Soprimentos. Cap 2
I 2021 In: Int Conf on Res Sust (ICRS), Dublin. Sustainability Risk - Model for Evaluation Cap2

Fiscos das cadeias de Suprimentos & 2 sustentabilidads:

LY 2020 In: e-sustainability . Uab. o caso do cosmitico

Cap3
s ooy

Cap5

Sustainability ruk in cosmetics: an innovative
methodalogical approach.

Riscos das cadeizs de suprimentos amociados 3
sostentabilidade: Andlise de empresas brasileira

v 2020 In: Conf Proceed EUROMA , Warwick. 277,

VI 2021 In: esustainability . Uab.

VII 2021 In: Anais do XXVIIL SIMPEP: Unesp. Ravisio dos Riscos da Sustentabilidade nas Cadeias Cap2
VIII 2021 In: XXVIENEGEP, ABEPRO Riscos sustentabilidade nas cadsias (EM-MICMAC)  hutp Cap 3
IX 2021 Sustainability (Basel), 13, 13771. p. 1-26. (JCR) Modelling Sustainability Risk in the Brazilian ity ore/10.3300'ss13241377] Cap3

Cosmatics Industry
Priti scon de suatentabilidade - Modelagem de
Equacies rais it

X 2021 In: Anais do XXVIII - SIMPEP: Unesp. Cap 5

© Cap2
Cap 4
Cap 5

XI 2021 In: 8th EurOMA Sustainable Operations and Supply Chain Forum A eritical review of sustainability risk in wepply chain. |

XII 2022 In XXVI ENEGEP, ABEPRO. Motivadores para 23 priticas de

Priticas de sustentabilidade & os riscos de
sostentabilidade

s riscos da sustentabilidade nas cadeias de
soprimentos: vma revisio da literatura.

XIII 2022 In: Anais do XXIX - SIMPEP: Unesp.

XIv 2022 Brazlian Journal of Business, v. 4, p. 1-17. Cap2

Why companies adopt supply chain sostainability

XV 2023 Journal of Cleaner Production - Median Revision practicns

Cap 4

Um estudo sobre teorias organizacionais & fatores

XVI 2023 Sustainable Business Int. Journal - Decision in Process para avaliar riscos de sustentabilidads Cap2
XVII 2023 Exacta - Engenharia de Produgdo - Decision in Process. ;\_;f‘:::r:‘:m;:;ﬁiti;::m’ o Cap5
XVII 2023 Journal of Purchasing & Supply Chain - Under Review :::‘::::,’o__:l::frili inability practices | Cap5

XIX 2023 in:ConfProceed EUROMA, Leuven. 30% How tachnical 0d bebavioral satafnablity practons o 1ogroma2023 onp Cap 5

can affect yustainability risks in supply chains

Esta tese apresenta um formato cumulativo e se baseia em capitulos, resultantes das

diferentes fases de investigacao.
As publicacgdes estdo organizadas em quatro capitulos principais:

e no capitulo 2 é apresentada a revisdo de literatura sobre os riscos de sustentabilidade
em cadeias de suprimentos. Esse capitulo permitiu a verificacdo do estado da arte
nesse tema e, identificar fatores que possam influenciar na adocdo das praticas de
sustentabilidade nessas cadeias. A revisao foi construida a partir das etapas em que
foram submetidos aos veiculos da tabela 1.4 (itens I, 11, 111, VII, XI, XIV e XVI).

e 0 capitulo 3, é baseado no artigo “Modelling Sustainability Risk in the Brazilian
Cosmetics” publicado na revista Sustainability (Basel) 2021, além de outros eventos
(IV, V, Vil e IX).

e 0 capitulo 4 foi construido e esta sendo preparado para submissdo em periodico
internacional (Artigo Journal — item XV) e publicado no ENEGEP-2022 (artigo em

congresso item XI1).
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e 0 capitulo 5 foi construido e estd sendo preparado para submissdo em periddicos
internacionais (Artigos de revistas — itens XV1I e X1X) e publicado no SIMPEP-2022
(artigos em congressos item X e XIII).

Conforme ja referido anteriormente estes quatro capitulos sdéo acompanhados por
um capitulo anterior, que serve de introducdo geral a tese, e um ultimo capitulo com as
conclustes e reflexdes finais em que as questBes de pesquisa sdo respondidas. As
limitagdes do estudo, assim como as perspectivas de pesquisas futuras, sdo incluidas no
ultimo capitulo desta tese.

No final dessa tese, sdo fornecidos trés Apéndices, nos quais todos 0s materiais
de pesquisa relevantes, como guias e estrutura de grupo focal, questionario, artigos da
revisdo de literatura: O Apéndice | contém a lista dos artigos utilizados na revisdo de
literatura dessa pesquisa. No Apéndice Il é apresentado o protocolo de pesquisa com o
grupo focal, apresentado no capitulo 2, e o apéndice 11l contém o questionario utilizado
para os capitulos 3 e 4.

Devido a opcdo de um formato de tese cumulativa, existem seccdes da tese que
podem parecer repetitivas, uma vez que a cada publicacdo é necessario a introducédo e

contextualizacdo do tema.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Enquadramento

As preocupacdes com as mudancas climaticas aliadas com a precarizacdo da
condigéo de vida humana tém chamado atencédo, sendo potencializados por processos de
producdo baseados em praticas organizacionais oriundas de modelos mecanicistas
(Moktadir et al, 2018; Chandio et al, 2021). O chamado Desenvolvimento Sustentavel
apenas sera praticavel, por intermédio da ado¢do de um didlogo das corporacdes e seus
stakeholders, além de um quadro com ampliacéo da justica ambiental e qualidade de vida
(Osorio et al, 2005; Lelé, 2013). O contexto que se apresenta, tem levado a uma ampliagdo
inédita dos impactos das atividades humanas no planeta (Chandio et al, 2021; Shao et al,
2021). Essa argumentacdo tem ganhado forca desde o surgimento do conceito de
"sustentabilidade"” no mainstream dos anos oitenta do século XX (Purvis et al, 2019).

Uma referéncia atual alinhada com a sustentabilidade sdo os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel - ODS (UN). Alguns dos ODSs tratam questdes que
dependerdo da acdo das organizagdes para que sejam viabilizados. O objetivo 7, por
exemplo, apresenta o tema Energias Renovaveis e Acessiveis. Esse tema, ja é explorado
a algumas décadas, contudo, apenas nos Ultimos anos se tem sido viabilizado em termos
de seus custos e hoje ja representa uma alternativa menos prejudicial do que os recursos
fosseis (Theis e Tomkin, 2013; Mulyati e Geldermann, 2017). Para o sucesso de fontes
renovaveis no suprimento de energia, € necessario a diminuicdo da resisténcia dos
mercados, reducdo de subvencdo de estados as fontes ndo-renovaveis. S8o necessarias
politicas progressivas de introdugdo, que devem atuar inclusive na transferéncia de
tecnologias a paises em desenvolvimento, evitando ou saltando estagios intermediarios
de industrializacdo e com maior emissdo de poluentes (Goldemberg e Lucon, 2007).

Um outro ODS importante, que também apresenta impacto em atividades
empresariais, € o de numero 12, que se refere a Producdo e Consumo Sustentaveis.
Considerando como premissa, que a producdo ¢ uma funcdo do consumo, ao se realizar
um ajuste no consumo, fomentando como positivas as praticas de sustentabilidade, é de
se esperar que a producdo seguird esse mesmo caminho. Dessa forma, a ampliacdo da
consciéncia dos compradores, levara a uma mudanca na producdo, com tecnologias mais

limpas e reponsabilidade, conforme a demanda se coloca.
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O ajuste no consumo, para paises em desenvolvimento, é algo de maior
complexidade, se materializando, desde os anos 70, uma ampliacdo da desigualdade de
renda entre os individuos e paises, havendo ainda, uma ampliacdo do desemprego de
longo prazo, na casa dos milhdes de pessoas (George, 2014). O aumento da desigualdade
econdmica é uma preocupacdo social, politica e ética (Fotaki e Prasad, 2015). O
paradigma da sustentabilidade aponta para uma crise do capitalismo industrial, ndo
havendo mais a mesma capacidade de geracao de prosperidade, tendo-se perdido a l6gica
construida na empresa industrial tradicional (Varey, 2013).

Isso amplia a desarmonia social, estagnando ou mesmo retrocedendo 0 progresso
percebido anteriormente. As empresas podem ser afetadas de maneira significativa por
aspectos oriundos dos altos niveis de desigualdade de renda, sendo eles, movimentos
sociais impactando e limitando as acbGes das empresas, formas organizacionais
alternativas que afetardo as organizagdes existentes e novos riscos no ambito politico e
regulatorio, que poderdo prejudicar o desempenho e a sobrevivéncia das empresas (Bapuji
e Neville, 2015).

Essa argumentacdo enfatiza, portanto, que a desigualdade de renda pode afetar
empresas e mercados, cabendo as organizagdes, entdo, um papel de auxiliar na diminuicéo
dessa desigualdade. Os impactos provocados no ambiente e na sociedade por mudangas
em padrdes de desenvolvimento econémico e industrial sdo conhecidos a décadas,
contudo, essas mudancas se intensificaram, mais recentemente, devido a fatores como a
abertura de mercados e a difusdo das tecnologias em escala global.

A sustentabilidade compreende a transformacao do modo de vida, com o objetivo
de maximizar as possibilidades de que as condi¢cBes ambientais e sociais suportem a
seguranca humana, o bem-estar e a satde (Daly, 1996; Alghababsheh e Gallear, 2020;
Baptista Jr e Begnis, 2021). Essas preocupacfes tém afetado as empresas e hoje sao
discutidas nas cadeias de suprimentos, com acdes e praticas para a minimizacdo do
consumo de energia e da emissdo da poluicéo, e fontes de desigualdades sociais, buscando
melhorar a sustentabilidade de médio e longo prazo, podendo inclusive, ser fonte de
vantagens competitivas para as empresas (Razzaq et al, 2020; Nureen et al, 2022).

Se de um lado, a adogéo de préticas de sustentabilidade pode levar a obtencéo e o
desenvolvimento de vantagens competitivas, de outro lado, as acdes e préaticas, quando
ndo implementadas adequadamente podem proporcionar o surgimento de ameacgas ou
riscos de sustentabilidade aos negécios (Giannakis e Papadopoulos, 2016; Romano et al,

2021). A importancia do gerenciamento da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos
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tem crescido nos ultimos anos, com o interesse académico e empresarial (Busse et al,
2017, Chowdhury et al, 2021; Chowdhury e Quaddus, 2021). Mesmo com o crescimento
verificado em estudos académicos, esse tema ainda demanda a constru¢do de novos
conhecimentos, sobretudo em paises em desenvolvimento, pois isso podera ampliar a
literatura sobre esses temas nesses locais.

A partir das teorias organizacionais, é possivel ampliar a compreensdo de
fendmenos, como por exemplo, os fatores que podem levar as empresas a adotarem ou
ndo as praticas de sustentabilidade, seja por um lado, buscando vantagens competitivas e
melhorando resultados ou entdo buscando minimizar riscos e ameacas da sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos (Sarkis et al, 2011).

Considera-se que uma cadeia de suprimentos envolve diversos stakeholders, que
podem operar em camadas e pontos geogréaficos distintos, com diferentes interpretacfes
sobre seus atributos verdes, sociais e éticos (Ehrgott et al 2013; Busse, 2016). As
implicagdes ambientais e sociais das cadeias de suprimentos tém sido cada vez mais
percebidas pelos stakeholders, como parte integrante do desempenho global dessas
cadeias (Meixell e Luoma, 2015; Xu et al, 2019).

As ameacas ou riscos de fornecimento podem estar associados a incidentes com
funcionarios, falhas na seguranca de individuos ou impactos indesejados no meio
ambiente, por toda uma cadeia de suprimentos (Hallikas et al, 2020). Abordagens
tradicionais para a gestdo de riscos das cadeias de suprimentos tém falhado na gestao dos
riscos de sustentabilidade nessas cadeias (Hofmann et al, 2014; Busse et al, 2016).

Existem indicios de danos causados por problemas sociais, ambientais ou éticos,
sem a ocorréncia de interrupcdes e rupturas num ponto observavel da cadeia, e empresas
com excelentes processos de gestdo de seus fornecedores e parceiros, enfrentam riscos
em relacdo as questdes de sustentabilidade (Busse et al, 2016). Episodios dessa natureza,
podem ser verificados na dimensdo econémica, como no caso de sonegacdo fiscal que
possa ser praticada por um fornecedor, quando do ndo recolhimento adequado de
impostos, 0 que ocorrera sem que haja interrupcdo no fornecimento de materiais e
informacdes (Shenoi et al, 2016).

Geralmente, vulnerabilidades surgem, quando empresas decidem terceirizar
atividades, sem, contudo, conseguir visualizar acdes de agentes ocultos numa cadeia,
como fornecedores de fornecedores ou fornecedores indiretos (Halldorsson et al, 2009;
Blackhurst et al, 2011; Govindan et al, 2014).
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A proposta dessa se¢do € discutir o pensamento do desenvolvimento sustentavel
nas organizagdes e nas cadeias de suprimentos, detalhando o desempenho da
sustentabilidade nessas cadeias. Em seguida, se buscou apresentar como 0s riscos de
sustentabilidade se materializam nessas cadeias, e quais fatores podem motivar as
empresas na adocdo das préticas de sustentabilidade. Optou-se por uma revisdo da
literatura e numa primeira fase uma analise bibliométrica seguida de uma analise de
contetido das obras encontradas.

Foi utilizado o banco de dados SCOPUS (Elsevier) como fonte de pesquisa. Se
trata de uma base utilizada em diversas revisGes da literatura na area de negdécios, devido
sua abrangéncia de dados internacionais de artigos indexados em outras bases. Para a
busca de estudos a serem analisados foi definida uma palavra-chave: “Supply Chain
Sustain* Risk™, considerando o horizonte temporal do ano de 1994, como ponto de
partida, ano do surgimento do termo Triple Bottom Line (Elkington, 1994). A primeira
triagem realizada entre julho e dezembro de 2020 retornou 1.315 artigos, os quais foram
trabalhados e a atualizacdo de novas publicacdes foi acompanhada. A pesquisa atualizada
entre junho e agosto de 2022, retornou 2.627 artigos, conforme distribuicéo verificada na
figura 2.1. Isso mostra o crescimento no volume de publica¢des, dobrando o nimero de

artigos (num periodo de um ano e meio).

Figura 2.1 — Evolugéo de publicagdes por ano sobre riscos e sustentabilidade nas cadeias de suprimento

(Base geral Scopus)

Evolugao das publica¢6es por ano - Total Base
Scopus

450

400
350

,,;\r
’\’ '»’\/ 300
250
,\90’» 00
50
N m A YV I 0
_____ -----..I.l 0

o \e] O % H © o Q 9% D © S O 12
) O N N O O N > 3> 3y Y > v v
D7 D7 A0 AT DT DT DT DY AT DY DY AT QY A0

U = P N

Fonte: Pesquisa no termo “Supply Chain Sustain* Risk”, baseado em Scopus (2022).
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Os artigos da busca original dessa pesquisa, que retornaram os 1.315 artigos foram
filtrados, considerando ent&o, as &reas de interesse da pesquisa: administracao e negocios,
economia, engenharia e ciéncias sociais. Foram inseridos ainda filtros no que se refere ao
idioma, considerando publicacdes em idioma inglés, e em revistas revisadas por pares.

Apos as triagens no filtro original restaram 480 artigos. Considerando apenas a
primeira triagem, os artigos foram inseridos numa planilha eletronica (MS-Excel), sendo
que resumos e palavras-chaves foram lidos, com o seguinte critério: Os artigos utilizam
abordagens, relacionadas aos riscos de sustentabilidade em suas cadeias de suprimentos?

Por esse critério, foram encontrados 130 artigos. A partir de entdo, os artigos
foram lidos e se verificou o potencial em ajudar a responder as duas perguntas da
pesquisa. Essa triagem gerou um total de 190 artigos para analise, pois surgiram artigos
interessantes dentro dos artigos originalmente encontrados e publicacbes no material
identificado entre 2021 e 2022.

Apos a selecdo dos estudos mais relevantes, os artigos foram analisados. A analise
permitiu identificar relacGes entre os diversos componentes, agrupando resultados de
diferentes estudos num novo conhecimento, nem sempre aparentes em leituras isoladas.

A questdo de pesquisa que se coloca é: Quais sao o0s riscos da sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos e como esses riscos podem ser influenciados por fatores
internos e externos dessa cadeia? Para a resposta dessa questdo, foi realizada uma
revisao da literatura sobre riscos de sustentabilidade e principais fatores que podem levar
empresas a adotar as praticas da sustentabilidade, seja no incremento do desempenho ou
na minimizagao dos riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Em seguida, sdo apresentadas abordagens quantitativa e qualitativa, sintetizando
as principais contribuicdes. A anélise qualitativa foi complementada com a identificacédo

de lentes tedricas que podem servir de suporte a investigacao.

2.2 Revisao da literatura

O intuito dessa revisao foi a sustentacdo de uma massa critica e 0 apontamento do
estado da arte no tema riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Ao se
aprofundar e conhecer a producdo bibliogréfica, foi possivel identificar as principais
pesquisas sobre riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, a forma como elas
sdo estruturadas, os setores produtivos voltados para a questdo, os principais autores que

pesquisam, entre outros pontos do conceito.
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A construcdo da revisdo também foi importante para que se identificasse a lacuna
de estudos sobre os riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Uma das
lacunas foi constatada com a auséncia de estudos ou modelos que avaliassem a relacéo
da dimensdo institucional e fatores motivadores para a adocdo das praticas de
sustentabilidade nessas cadeias. O aumento do interesse académico e empresarial no tema
sustentabilidade tem se intensificado nos ultimos anos, o que pode ser confirmado pelo
crescimento do numero de artigos publicados, considerando a expressao “Supply Chain
Sustain™* Risk”.

Buscas foram realizadas na base Scopus — Elsevier - com pesquisas realizadas em

todo mundo, gerando os artigos, conforme evolugéo apresentada na figura 2.2:

Figura 2.2 — Evolucéo de publicac¢@es por ano sobre (Base utilizada revisdo)
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Fonte: Pesquisa no termo “Supply Chain Sustain* Risk.

E possivel relacionar o aumento no volume de publicagdes com o crescimento da
importancia que a sustentabilidade nas cadeias de suprimentos vem recebendo. Os artigos
pertinentes ao tema foram selecionados por intermédio de uma leitura dos resumos, nos
quais se verificou a aderéncia dos contetdos com os elementos da pesquisa.

Foram identificados 130 artigos com resumos aderentes, que, lidos na integra,

compdem a construcdo do referencial bibliografico do trabalho.
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Outros artigos foram encontrados na leitura de materiais originalmente
encontrados, servindo também como base para a fundamentacdo tedrica dos temas
importantes e de interesse desse estudo, gerando uma base com 190 artigos, conforme
apresentado no Apéndice | dessa tese.

As publicacdes do tema sdo centralizadas num conjunto de periddicos. Dos 190
artigos com sinergia a pesquisa, 44,7% (85 artigos) estdo concentrados em 10 periddicos.

Mais de 25% das publica¢des ocorreram em quatro veiculos, como visto na tabela 2.1:

Tabela 2.1 — NUmero de publicacdes pesquisadas por periodico

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Posicdo . Nome do periédico FA FAA FR FRA
1° Journal of Cleaner Production 22 22 11,6% 11,6%
20 Int Journal of Production Economics 13 35 6,8% 18,4%
3° Journal of Operations Management 9 44 4,7% 23,2%
40 Journal of Supply Chain Management 9 53 4,7% 27,9%
50 Int Journal of Operations & Pro. Manag 7 60 3,7% 31,6%
6° Journal of Business Ethics 7 67 3,7% 35,3%
7° Supply Chain Management: An Int Jour 5 72 2,6% 37,9%
8° Business Strategy and the Environment 5 77 2,6% 40,5%
Qo Production, Planning and Control 4 81 2,1% 42,6%
100 Int Jour Physical Dist & Log Manag 4 85 2,1% 44,7%
FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa
FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Baseado em Scopus (2022).

Ao se buscar uma analise detalhada de cada um desses periddicos, se verifica que
o Journal of Cleaner Production é o mais frequente periddico para divulgacdo contetdos
sobre riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos e contém 22 artigos (11,6%).
Em seguida, se encontram o International Journal of Production Economics, com 13
artigos (6,8%), e Journal of Operations Management e Journal of Supply Chain
Management com 9 artigos cada (4,7% respectivamente).

O levantamento dos artigos também apontou para 0s autores cujo nucleo de
pesquisa e publicagcbes concentra-se 0s riscos da sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos, conforme tabela 2.2.

O ranking de autores mais frequentes apontou aqueles cujas pesquisas Sao
aderentes ao tema e quais artigos séo relevantes para a pesquisa da area (sempre citados

pelos demais autores). S. Seuring e J. Sarkis, aparecem em 6 artigos, representando 1%
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do total de publicagdes selecionadas, respectivamente. Em seguida aparecem R. Klassen,
e Wong, com 5 publicages respectivamente, correspondendo a 0,9% do total.

Entre as caracteristicas das pesquisas sobre riscos da sustentabilidade nas cadeias
de suprimentos: foram verificados trabalhos que avaliaram casos com iniciativas de
empresas para tornarem suas cadeias mais responsaveis; outros artigos focam o método
de avaliacdo da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Entre os aspectos da
sustentabilidade mais pesquisados estdo praticas de gestdo e envolvimento dos
stakeholders, aprimoramento de processos, produtos e servicos com base em
requerimentos ambientais, e o desenvolvimento socioecondmico, com foco em préticas

trabalhistas e relatdrios de responsabilidade.

Tabela 2.2 — Numero de publicagdes por autor para a pesquisa efetuada.

Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Posicdo . Nome do autor FA FAA FR FRA
1° Seuring, S. 6 6 1,0% 1,0%
20 Sarkis, J. 6 12 1,0% 2,1%
3° Klassen, R. 5 17 0,9% 3,0%
40 Wong, C. 5 22 0,9% 3,8%
50 Busse, C. 4 26 0,7% 4,5%
6° Vachon, S. 4 30 0,7% 5,2%
7° Govindan, K. 4 34 0,7% 5,9%
8° Irfan, M. 4 38 0,7% 6,6%
90 Lai, K. 4 42 0,7% 7,3%
10° Jabbour, C. 3 45 0,5% 7,9%

FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa

FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Baseado em Scopus (2022).

2.3 Anélise critica
2.3.1 Contextualizacao sobre a sustentabilidade nas cadeias de suprimentos

A analise dos artigos destacou a existéncia de diversas teorias, que foram
exploradas a partir das questdes colocadas nessa pesquisa. E compreendido que a gesto
dos riscos de sustentabilidade das cadeias de suprimentos tenha uma abordagem
multidisciplinar, relacionado com as dimens@es econdmica, social e ambiental (Vanalle
et al, 2017; Geng et al, 2017).

Essa revisdo de literatura lanca luz sobre o que sdo os riscos da sustentabilidade

nas cadeias de suprimentos. Esses riscos sdo aqueles com potencial gerador de perda de
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mercado devido a falta ou falhas nas praticas de sustentabilidade, como, greve de
trabalhadores por remuneragdo ou melhoria de ambiente de trabalho, ag¢&o judicial pelo
ndo cumprimento de obrigagdes trabalhistas, tributarias ou ambientais (Giannakis e
Papadopoulos, 2016).

E esperado que as empresas se engajem em suas responsabilidades sociais e n&o
se concentrem apenas na maximizacgao dos lucros (Drumwright, 1994; Hong et al, 2018).
A chamada responsabilidade social demanda das empresas acGes de busca por
incrementar os resultados para o interesse de seus ambientes e da sociedade
integralmente.

Ao se considerar as dimensdes da sustentabilidade na gestdo das tradicionais
cadeias de suprimentos, o dominio do estudo da gestdo dessas cadeias se expande além
das fronteiras tradicionais, demandando uma avaliacdo das dimensdes da sustentabilidade
ao projetar uma cadeia de suprimentos (Bai e Sarkis, 2010, Gold et al, 2010, Hong et al,
2018).

Estudos definem o termo gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel,
considerando a importancia de foco na manutencéo da estabilidade ambiental, econémica
e social suportando o desenvolvimento sustentavel de longo prazo (Seuring e Mdller,
2008, Beske et al, 2014; Razzaq et al, 2020).

A sustentabilidade nas cadeias de suprimentos envolve a gestdo de fluxos de
recursos materiais, informacionais e de capital, além da necessidade de cooperacdo e
coordenacao entre os parceiros de uma cadeia de suprimentos, considerando ainda metas
nas dimensbes da sustentabilidade. Contudo, é essencial resgatar da evolucdo que o
conceito de sustentabilidade sofreu nos ultimos 30 anos. Sustentabilidade no inicio dos
anos 90 tinha uma maior relagdo com a dimensao ambiental (Ahi e Searcy, 2013), porém,
hoje em dia, uma cadeia sustentavel envolve ainda elementos das dimensdes social e
econdmica (Seuring e Muller, 2008, Romano et al, 2021).

As praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos compreendem acdes
que tem por objetivo incorporar a melhoria do desempenho dessas cadeias de suprimentos
nas dimensodes da sustentabilidade (Morali e Searcy, 2013; Paulraj et al, 2015; Liu et al,
2020; Omar et al, 2022). A aplicacdo dos principios da sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos ampliara a eficiéncia no uso de recursos, favorecendo o desenvolvimento
sustentavel de longo prazo como um todo (Hong et al, 2018; Nureen et al, 2022).

A sustentabilidade nas cadeias de suprimentos tem sido estudada com diversas

abordagens, sendo elas, estudos de casos em que se tem discutido a sustentabilidade em
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setores especificos de arranjos locais, em manufaturas (Sriyogi et al, 2013; Vanalle et al,
2017), em servicos de hotelaria (Abhiruchi, 2014), e em industrias de cosméticos
(Romano et al, 2021) e no segmento de petroleo e gas, (Raut et al, 2017). Entre outras, se
verifica na literatura ainda, a existéncia de estudos qualitativos baseados em revisdes
bibliograficas, buscando identificar as melhores praticas de gestéo de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos (Paulraj et al, 2015, Esfahbodi et al, 2016; Hong et al, 2018).

Segundo Beske et al (2014) existem diferentes abordagens que podem sintetizar a
gestdo de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, sendo elas: i) orientacdo voltada
para a estratégia; ii) continuidade da cadeia de suprimentos; iii) colaboracdo entre os
parceiros de uma cadeia; iv) gerenciamento dos riscos da sustentabilidade; e v) acOes de
proatividade para com a sustentabilidade.

Ja segundo Paulraj et al (2015) existem diferentes dimensfes subjacentes da
gestdo de sustentabilidade nas cadeias, envolvendo a sustentabilidade: i) design de
produtos e de processos de producdo mais sustentavel; e ii) colaboracdo com parceiros
em temas de sustentabilidade. Para Esfahbodi et al (2016) as areas prioritarias para a
gestdo de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos devem envolver: i) operacdo e
producdo voltada para a sustentabilidade; ii) design de produtos e processos sustentaveis;
iii) canais de distribuicdo sustentaveis; e iv) avaliacdo do retorno de investimentos em
projetos de sustentabilidade.

Segundo Hong et al (2018) os principais constituintes na implementacdo da
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos sao: i) coordenacao e confianca; ii) processo
de aprendizagem; iii) orientacdo estratégica; iv) gestdo dos riscos das cadeias; e V)
continuidade da cadeia de suprimentos.

Os autores estudam as relacdes entre a aplicacdo das praticas de sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos, e como o desempenho e 0s riscos da sustentabilidade, além
das pressbes institucionais podem levar as empresas a adocdo das praticas de
sustentabilidade nessas cadeias.

Na sequéncia, se apresenta uma contextualizacdo da sustentabilidade nas cadeias
de suprimentos e como esse conhecimento vem se estabelecendo até o0 momento, como
resultados dessa pesquisa.

A sustentabilidade nas cadeias de suprimentos se desenvolve a partir do interesse
em se integrar as dimensdes do Triple Bottom Line (TBL), considerando as metas de

desempenho nas dimensdes social, econdmico e ambiental nos processos de gestdo da



41

cadeia de suprimentos, buscando melhorar os resultados competitivos e o desempenho de
longo prazo das organizac6es (Kirchoff et al, 2016; Liu et al, 2020; Omar et al, 2022).

O TBL apresenta a ideia de que 0 sucesso das organizacGes ndo deve estar
relacionado apenas as medidas tradicionais financeiras, mas também ao desempenho
ambiental e responsabilidade social, baseado na mudanca do paradigma estabelecido de
lucratividade empresarial (Barbieri e Cajazeira, 2010; Baptista Jr e Begnis, 2021). A
sustentabilidade € destacada em pesquisas recentes, contudo, apresentando uma
concentracdo em aspectos mais conceituais e tedricos do que em estudos empiricos (Lis
et al, 2020; Khan et al, 2020).

E esperado que as organizages reposicionem sua atuagdo, permitindo suprir suas
necessidades e de seus clientes ao menor custo socioambiental, implicando em novas
missGes e maneiras de fazer negdcios (Vandchali et al, 2021; Hoffman, 2018; Good e
Thorpe, 2020). Existem pressdes externas para a incorporagdo da ldgica da
sustentabilidade nas praticas organizacionais (Chang et al, 2012; Simd&es-Coelho e
Figueira, 2021). As organizacfes devem descobrir novas maneiras de cooperagdo com
seus stakeholders, garantindo vantagens competitivas e de cidadania corporativa
(Elkington; 1994; Good e Thorpe, 2020). Para Elkington (2001) modelo baseado apenas
no retorno financeiro esta esgotado. Para o autor, a empresa deve gerar beneficios
econbmicos, ambientais e sociais (Triple Bottom Line) para um grupo amplo de
stakeholders (McWilliams et al, 2014).

Os parceiros de uma cadeia de suprimentos possuem diferentes niveis de
importancia no que se refere ao seu gerenciamento (Meixell e Luoma, 2015). Ao se
integrar eficientemente os agentes envolvidos numa cadeia de valor, no contexto da
producdo, distribuicdo e consumo de quantidade, qualidade, localizacdo e minimizacéo
custos globais do sistema, com o adequado nivel de servico surge a gestdo da cadeia de
suprimentos (Ageron et al, 2012; Baptista Jr e Begnis, 2021).

A compreensdo sobre o posicionamento das empresas numa cadeia de
suprimentos e como sdo estabelecidas suas relagdes, é de fundamental importancia para
a compreensdo da dindmica dessas cadeias (Chia, 2014). As empresas focais sdo
essenciais para a introdugcdo de novas praticas de sustentabilidade entre as demais
empresas de uma cadeia, sobretudo, pela sua influéncia, sendo que uma empresa focal,
tera maior facilidade na influéncia e governanca de uma cadeia de suprimentos, podendo
induzir a cooperacgéo (Seuring e Miiller, 2008; Beske e Seuring, 2014; Koberg e Longoni,

2019). O uso de mecanismos de governanca na gestdo das cadeias € decisivo para 0
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alcance de resultados em sustentabilidade nessas cadeias (Jia et al, 2019; Chowdhury e
Quaddus, 2021).

As influéncias de uma empresa focal podem estar relacionadas a fatores como,
grau ou nivel de concentracdo de mercado, escala de producdo, barreiras a entrada,
incentivos apropriados & cooperacédo e inovagdes de valor ao longo da cadeia (Carvalho
e Barbieri, 2013).

E relevante ainda o papel dos gestores da empresa focal na implementacéo da
sustentabilidade nos fornecedores, alinhando as politicas de sustentabilidade e
monitorando as desconformidades identificadas em auditorias (Ahi e Searcy, 2015;
Gonzalez et al, 2016; Xiao et al, 2018). E esperado um incremento no desempenho
econbémico, assim como no desempenho social e ambiental das operacGes das
organizagOes, sejam em atividades internas ou em fornecedores, envolvendo processos
inovadores, eficientes e sustentaveis (Schulz; Flanigan, 2016; Chowdhury e Quaddus,
2021).

A ampliacdo da demanda por integracdo de compromissos econémicos,
ambientais e sociais nas cadeias de suprimentos, levou ao surgimento de conceitos e
aplicacdes de sustentabilidade na gestdo operacional dessas cadeias (Jia et al, 2019). As
discussbes nas dimensdes ambiental e social estdo ligadas aos impactos de producéo e
consumo, indicando estudos relacionados a logistica reversa, gestdo ambiental e cadeias
de suprimento sustentavel (Luthra et al, 2016; Liu et al, 2020).

A gestdo de operacOes sustentaveis aproxima a visdo tradicional de lucro e
eficiéncia, com impactos ao meio ambiente e aos stakeholders (McWilliams et al, 2014).
Uma maneira de incrementar a competitividade das organizacdes é partir do alinhamento
da estratégia organizacional com a¢6es de responsabilidade social (Khodakarami et al,
2015; Schulz; Flanigan, 2016). O incremento da competitividade é viabilizado através de
acOes de convergéncia dos movimentos a favor da responsabilidade social empresarial e
da sustentabilidade empresarial (Barbieri e Cajazeira, 2010).

As cadeias de suprimentos sustentaveis sdo baseadas no relacionamento entre
parceiros e se orientam a partir do desenvolvimento de inovacdes técnicas e da gestdo de
processos (Seuring e Miuiller, 2008; Souza e Ribeiro, 2013). A implementacdo de
objetivos alem dos resultados tradicionais € um desafio aos gestores das cadeias de
suprimentos, demandando consisténcia, criatividade, recursos, e o interesse dos
stakeholders que compdem a organizagdo (Zimon et el., 2020). As pesquisas sobre

sustentabilidade nas cadeias de suprimentos tém ganhado maior aplicabilidade,
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expandindo as fronteiras para processos nao considerados pela gestdo tradicional das
cadeias de suprimentos (Shokri Kahi, 2017; Qorri et al, 2018).

As cadeias de suprimentos podem servir como difusores de praticas de
sustentabilidade, tendo potencial contudo, também de amplificar impactos de
externalidades negativas em cadeias que ndo priorizem a sustentabilidade (Srivastava,
2007; Baptista Jr e Begnis, 2021). A auséncia de foco pode ser potencializada, em cadeias
de suprimentos globais, nas quais 0 sucesso € positivo apenas para as receitas e para a
lucratividade das organizacdes, sendo negativo para as dimensdes ambiental ou social
(Hallddrsson et al, 2009).

A adocdo de préticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos demanda
ampliacdo de responsabilidade no ciclo de vida dos produtos e nas condi¢6es de trabalho,
remuneracao e respeito aos direitos do ser humano (Halldoérsson et al, 2009; Klassen e
Vereecke, 2012; Hyysalo, et al, 2016; Alghababsheh et al, 2020). Existem barreiras a
implementacdo de préaticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, sendo elas,
auséncia de informacdo e transparéncia, falta de compromisso da alta administracao, falta
de competéncias de fornecedores, falta de treinamento e experiéncia das equipes, falta de
recursos financeiros. Barreiras podem ser potencializadas ainda devido a complexidade
no design de produtos e processos para a reducdo do consumo de recursos e energia,
desconhecimento de técnicas de logistica reversa e sistemas de informacdo (Ansari e
Kant, 2017; Liu et al, 2020).

Sdo preocupacles ainda, custos e despesas, restriches estratégicas e estruturais,
além de problemas com parceiros e a falta de regulamentacdes eficazes, quer podem ser
criticos para a implementacao das préaticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos
(Sajjad et al, 2020). Um dos principais objetivos pretendidos pela gestdo sustentavel das
cadeias de suprimentos é a ampliacdo do valor percebido dos produtos e servicos
entregues aos clientes. A partir do valor percebido é que os consumidores valorizardo
atributos significativos, sendo entdo, papel central das empresas focais, contribuir para a
geracdo de resultados positivos nas dimensfes da sustentabilidade em sua cadeia de
suprimentos. E necessario para isso, uma articulacdo e colaboracio entre os agentes de
uma cadeia, nos diversos niveis de profundidade, sendo que esta articulagédo podera
melhorar a relagdo entre os elos da cadeia e, efetivamente, contribuir com a introdugao
de préticas sustentaveis (Alves et al, 2018).

Os beneficios potenciais j& apontados por estudos anteriores da implementacéo de

iniciativas de gestao de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, incluem melhoria da
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eficiéncia operacional, diferenciacdo em produtos, mitigacdo e gerenciamento de riscos e
ampliacdo das vantagens competitivas (Busse et al, 2017; Kim et al, 2019; Romano et al,
2021).

A discussdo em torno da gestdo de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos,
devera ser suportada, por aspectos como, o compromisso da empresa focal com iniciativas
de gestéo de sustentabilidade em parceiros (Foerstl et al, 2015; Luthra et al, 2016; Nureen
et al, 2022 Omar et al, 2022), a colaboracgéo entre parceiros na adocao da sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos (Jabbour et al, 2017; Kumar et al, 2019; Sancha et al, 2019),
ou ainda a distancia institucional entre as empresas focais e parceiros das cadeias de
suprimentos, que pode afetar o risco, as estruturas de governanca e a confianca (Romano
et al, 2015a; Sauer e Seuring, 2018).

Quando ocorre a opcdo pela terceirizacdo de atividades, podem surgir
vulnerabilidades nas cadeias de suprimentos (Blackhurst et al, 2011). Os riscos nas
cadeias de suprimentos vém sendo estudados nos dltimos anos (Hofmann et al, 2014;
Hajmohammad e Vachon, 2016; Romano et al, 2021). Diferente dos riscos tradicionais,
em que se verifica uma ruptura no fluxo de materiais ou informacGes num ponto
especifico da cadeia de suprimentos, para os riscos de sustentabilidade, a materializacéo
ocorrera por meio de uma reacdo negativa dos stakeholders, responsabilizando as
empresas focais por condi¢des ilegitimas nas cadeias, ocasionando perda ou prejuizo para
a reputacdo (Hofmann et al, 2014).

Existe na literatura um conjunto de préaticas de avaliacdo que envolvem métodos
e atividades, que podem orientar, monitorar e controlar acbes dos fornecedores
relacionadas as condices do local de trabalho, remuneracdo e seguranca ocupacional,
com base em padrdes acordados e esperados (Marshall et al, 2015; Huq et al, 2016;
Sancha et al, 2016; Alghababsheh e Gallear, 2020).

Atualmente € possivel identificar um conjunto de politicas e préaticas de avaliagdo
das condicOes de fornecedores, entre as mais comuns, estdo cddigos de conduta,
certificacOes e auditorias. Os cddigos de conduta, sdo introduzidos a partir de 1991 em
empresas de vestuario como, Levi Strauss, Nike e Gap Inc. (Murphy e Matthew, 2001;
Ansett, 2007; Alghababsheh e Gallear, 2020). Um cddigo de conduta pode ser definido,
como um conjunto de padrdes béasicos descritos e diretrizes envolvendo as dimensdes
sociais e ambientais, a serem seguidas pelos parceiros da cadeia de suprimentos (Mamic,
2005; Andersen e Skjoett-Larsen, 2009).
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Um cédigo de conduta é elaborado com base em valores e principios aos quais a
empresa pretende se associar, sendo muitas vezes, originados de fontes, como legislagéo
e convencdes locais, normas e principios internacionais (Ahi e Searcy, 2015; Yawar e
Seuring, 2017). Uma critica importante sobre os codigos de conduta se relaciona ao seu
escopo, pois se tornam por vezes inexequiveis juridicamente (Alghababsheh e Gallear,
2020), nem sempre considerando a contribuicdo de diferentes contextos geogréficos e
culturais (Hug et al, 2014; Yawar e Seuring, 2017).

S&o relevantes ainda identificar o papel da tecnologia no apoio aos esforgcos
globais de gerenciamento da sustentabilidade das cadeias de suprimentos, buscando
melhorar a transparéncia e a seguranca das relagdes entre os parceiros (Madavar et al,
2017; Saberi et al, 2019), e os desafios para 0s gestores na definicdo, implementacéo,
manutencdo e avaliacdo das préaticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos,
sendo algo novo no gerenciamento dessas cadeias (Pagell e Shevchenko, 2014; Govindan
et al, 2015; Omar et al, 2022).

Né&o € tarefa trivial o convencimento dos gestores sobre a importancia no
gerenciamento da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, sendo identificadas
indmeras limitacOes e reservas sobre os beneficios dessas iniciativas (Kirchoff et al,
2016). Nesse sentido, os projetos de sustentabilidade s&o colocados em segundo plano,
pois os individuos apresentam rotinas repletas de tarefas cotidianas do gerenciamento
tradicional da eficiéncia das cadeias, e muitas vezes apresentam uma racionalidade
limitada dos beneficios (Sarkis et al, 2011). Sdo apresentados ainda, argumentos sobre a
existéncia de dilemas entre os requisitos das tradicionais das cadeias de suprimentos e das
cadeias sustentaveis (Alblas et al, 2014; Romano et al, 2021).

Sdo diversos os estudos, que tém focado na avaliacdo dos resultados de
desempenho das iniciativas e praticas nas dimensdes da sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos (El Ghoul et al, 2017; De Sousa Jabbour et al, 2017; Liu et al, 2020). S&o
verificados ainda, estudos ligados a incorporacdo da sustentabilidade nas estratégias de
negocios das empresas (Kolk e Tulder, 2010; Rathert, 2016; Romano et al, 2018).
Abordagens estratégicas podem ser reativas, que funcionam em resposta pressdes das
partes interessadas, institucionais ou de diferentes culturas nacionais ou organizacionais,
sendo esses alguns dos importantes fatores de presséo para as organizacgdes identificados
na literatura (Vanalle et al, 2017; Rathert, 2016; Romano et al, 2018).

A literatura apresenta algumas das praticas de sustentabilidade nas cadeias de

suprimentos, que para serem bem-sucedidas devem contar com a participacdo dos
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fornecedores (Huq et al, 2016; Villena e Gioia, 2018; Liu et al, 2020). Esses parceiros
podem participar no desenvolvimento de produtos e processos, busca por certificagoes,
auditorias, entre outros (Liu et al, 2020).

Se verifica ainda na literatura, que a colaboracdo funcionara numa espécie de via
de duas méos, dando entdo maior chance de éxito para as praticas de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos (Gualandris et al, 2015; Huq et al, 2016). A maior parte dos
estudos sobre as praticas de sustentabilidade privilegia a perspectiva dos compradores,
sendo menos comum abordagens que considerem os fornecedores (Zorzini et al, 2015).

Os estudos, em geral, sdo mais frequentemente baseados em monitoramento
reativo ao cumprimento das praticas da sustentabilidade de maneira instrumentalizada,
deixando pouco espaco para abordagens proativas (Awaysheh e Klassen, 2010).
Abordagens proativas, nesse contexto, se referem a agir antecipadamente a ocorréncia
dos problemas, e abordagens reativas se relacionam a responder a problemas ja ocorridos.
De uma forma geral, abordagens proativas envolvem maiores riscos e € menos esperado
que ocorram. As aplicacOes se limitam a execucdo de atividades, com uma Visao restrita
ao gerenciamento de processos e atividades sustentaveis. Contudo, ja sdo verificadas
iniciativas que pautam sua abordagem em diversos niveis, inclusive envolvendo o
relacionamento comprador-fornecedor.

Uma empresa compradora, pode se envolver via contratual com os fornecedores
dos seus fornecedores, o que ampliara a chance de conformidade de padrdes sociais e
ambientais nas cadeias de suprimentos (Mena et al, 2013; Gonzalez et al, 2016). Uma
alternativa, é a atribuicdo aos fornecedores de primeiro nivel, o papel de agéncia dupla,
expandindo as praticas de suas empresas focais e impondo esses requisitos aos
fornecedores indiretos (Wilhelm et al, 2016).

No que se refere as estratégias de enfrentamento ao engajamento as praticas a
sustentabilidade dos fornecedores numa cadeia de suprimentos, é possivel a adocao de
diferentes estratégias, empresas podem gerenciar suas cadeias multicamadas de forma
direta, indireta, trabalhar com terceiros e agir com indiferenca (Tachizawa e Wong, 2014).

Wilhelm et al (2016) e Meinlschmidt et al (2018) sugerem que 0 uso dessas
estratégias podera depender de fatores contingenciais ou contextuais, como no caso da
complexidade das cadeias de suprimentos, capacidade de gestdo dos fornecedores de
primeiro nivel e a dimensdo de sustentabilidade priorizada, determinara quando e como

se aplicar as estratégias nos fornecedores indiretos.
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Existem fatores que podem facilitar ou dificultar uma adequada implementacéo
da Due-Dilligence em cadeias de suprimentos (Hofmann et al, 2018). Contudo, estudos
devem ser desenvolvidos para a compreensdo dos fornecedores em camadas inferiores de
uma cadeia. Sabe-se que a dispersdo de uma cadeia de suprimentos, levara a uma
ampliacdo das fronteiras tradicionais da responsabilidade sobre as praticas de
sustentabilidade, se tornando um importante desafio nos atuais estudos em cadeias de
suprimentos.

A literatura indica a existéncia da necessidade de se pesquisar temas como, as
préticas de sustentabilidade, os riscos e o desempenho em sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos (Omar et al, 2022). Praticas de sustentabilidade apresentam um potencial de
melhorar o desempenho em sustentabilidade das cadeias de suprimentos. De outro lado,
quando essas praticas ndo sdo implementadas adequadamente, € ampliado o risco de que
situagdes fiqguem fora de controle e ao considerar indicadores da cadeia de suprimento
tradicional, pode acontecer de que os riscos da sustentabilidade fiquem ocultos. E
importante identificar ainda que os riscos da sustentabilidade apresentam diferentes niveis
de hierarquia, pois riscos podem afetar ou serem afetados de maneira diferente entre si.

Essa necessidade se apresenta ainda mais acentuada, em paises em
desenvolvimento, nos quais, as cadeias de suprimentos apresentam niveis de maturidade
em gestdo de fornecedores ainda bastante incipientes (De Sousa Jabbour et al, 2017;
Vanalle et al, 2017). Na sequéncia, é apresentado um contetdo orientativo para a

compreensdo do desempenho em sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

2.3.2 Desempenho em Sustentabilidade nas cadeias de suprimentos

Pesquisas anteriores apontaram que praticas de sustentabilidade bem
implementada e estruturadas poderdo melhorar o desempenho de empresas nas dimensoes
da sustentabilidade (Feng et al, 2018, Liu et al, 2020; Bag et al, 2021). Uma prética de
sustentabilidade pode ser interpretada como um recurso gerador de vantagem
competitiva, que pode ser obtida com base no aproveitamento de recursos valiosos, raros,
ndo imitaveis e ndo substituiveis, conforme a teoria da visdo baseada em recursos
(Barney, 2001), ja aplicados em estudos sobre sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos (Foerstl et al, 2010; Kim et al, 2019).

Ao se considerar as praticas de sustentabilidade como ativos de valor para as

empresas, ou seja, capacidades, atributos e conhecimentos controlados, havera um
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aprimoramento da competitividade (Hart, 1995; Helfat e Peteraf, 2003; Hart e Dowell,
2011; Bag et al, 2021). Desenvolver recursos é possivel por iniciativas organizacionais,
como em projetos de sustentabilidade com parceiros ampliando a eficiéncia e eficacia dos
negocios, gerando vantagens competitivas a esses negécios (Vachon e Klassen, 2006,
Daft, 2021, Bag et al, 2021). Atualmente as vantagens competitivas sdo verificadas na
competicdo entre cadeias de suprimentos e ndo mais apenas entre as empresas em si (Lai
et al, 2006, Gold et al, 2010).

Uma cadeia de suprimentos apresenta mecanismos de apoio ao desenvolvimento
e a criacdo do conhecimento e aprendizado, que podem melhorar o desempenho em
sustentabilidade das organizagdes (Carter e Rogers, 2008; Hong et al, 2018; Kim et al,
2019). O aprendizado entre organizacdes podera levar a um melhor uso dos recursos
organizacionais nas cadeias de suprimentos, como a criacdo de programas de
fornecedores sustentéveis (Bai e Sarkis, 2010; Green et al, 2012; Liu et al; 2020), o que
orientard a incorporacdo da gestdo de conhecimento e aprendizado em empresas da
mesma cadeia. O aprendizado sera potencializado por meio do desenvolvimento do
relacionamento entre as organizag6es (Jabbour et al, 2017).

O relacionamento das organizacGes é elemento essencial para coordenar as
praticas de sustentabilidade para desempenho satisfatério (Sarkis et al, 2011; Luthra et al,
2015; Jabbour et al, 2017). Segundo Feng et al (2018) e Liu et al (2020) o
desenvolvimento das praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, pode gerar
beneficios no desempenho nas dimens@es da sustentabilidade, por exemplo: econdmica —
sera possivel a reducdo de custos na compra de materiais € com o0 consumo de energia;
operacional — proporcionara uma melhor aproveitamento da matéria-prima e ampliacédo
da qualidade do produto; ambiental — podera levar a reducdo das emissGes atmosféricas
e residuos soélidos; e social — tem potencial de melhorar a imagem ética e de
responsabilidade da organizacao.

Como ja indicado, estudos anteriores podem explicar como uma politica de gestéo
de sustentabilidade auxiliard na adogdo das praticas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos afetando ainda o desempenho em sustentabilidade. Contudo, ainda néo é
claro quais devem ser 0s mecanismos de incentivo para a cooperacdo e colaboracdo na
gestdo de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos entre parceiros. E preciso
desenvolver esses mecanismos, 0 que nem sempre € facil e perceptivel para todas as

organizacOes (Revell, 2007).
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Embora exista na literatura importante contetdo explicativo sobre maneiras de
atingir o principio "ganha-ganha", bom para todos, ainda é pouco explorado, mecanismos
de difuséo politico, social e econémico, das praticas de sustentabilidade entre empresas
focais e parceiros de uma cadeia de suprimentos (Wilhelm et al, 2016; Liu et al, 2020).

Uma abordagem, que pode auxiliar a explicar o desempenho em sustentabilidade
das cadeias de suprimentos e ainda a difusdo das praticas de sustentabilidade é no
contexto da teoria da visdo baseada em recursos, a lente tedrica da dependéncia de
recursos, que supde a existéncia de uma dependéncia reciproca entre empresas de uma
cadeia, para sustentar o crescimento (Ulrich e Barney, 1984; Pfeffer e Salancik, 2003;
Sharif e Yeoh, 2014). Essa teoria parte de uma suposicao de que a autossuficiéncia total
de recursos pode ser estrategicamente critica, sendo satisfatdria alguma dependéncia de
recursos externos para competir adequadamente, desde que com gerenciamento
cuidadoso da dependéncia (Ulrich e Barney, 1984; Sharif e Yeoh, 2014).

A interdependéncia entre parceiros de uma cadeia de suprimentos, bem como a
qualidade da colaboracdo poderdo determinar o sucesso da implementacdo da
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Empresas sem acesso aos recursos buscardo
provavelmente desenvolver relacionamentos para aquisicdo desses recursos (Sarkis et al,
2011). Dessa forma, o relacionamento entre clientes e fornecedores volta a se mostrar
fundamental, e aparece com significativa importancia, podendo reduzir a incerteza nas
operacdes (Cao e Zhang, 2010). O relacionamento também podera ser agente de difusao,
pois empresas mais estruturadas poderdo exigir praticas de sustentabilidade aos
fornecedores menores, difundindo assim as praticas de sustentabilidade ao longo da
cadeia (Gonzélez et al, 2008; Sarkis et al, 2011; Dubey et al, 2017). Existem evidéncias
empiricas, da relacdo positiva entre a dependéncia de recursos e o desempenho das
cadeias de suprimentos (Yang et al, 2008; Sarkis et al, 2011; Liu et al, 2020).

Embora com uma base limitada de estudos relacionando da viséo baseada em
recursos com aplicacdes da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, ela pode ajudar
a prever respostas organizacionais no desempenho da sustentabilidade nessas cadeias, no
que se refere ao nivel e a natureza da dependéncia dos parceiros e do poder relativo das
organizacgOes. Essa teoria permite um entendimento do processo de aquisi¢do de recursos,
de parceiros da cadeia a jusante ou a montante (Sarkis et al, 2011; Liu et al, 2020).

O uso de forma eficiente dos recursos abordados nas lentes tedricas da Visdo
baseada em recursos e da dependéncia de recursos desencadeardo o interesse em estudar

0 desempenho nas dimensdes da sustentabilidade. O desempenho em sustentabilidade,
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mas detalhadamente apresentado no capitulo 5, pode ser avaliado em cada uma das
dimensdes da sustentabilidade:

)} Desempenho na dimensdo econdmica - apresentara itens como a reducao
do custo de compra de materiais ou 0 consumo de energia, em que se
considere informacdes do resultado econdmico da organizacéo, baseado
em indicadores tradicionais de controle de custos e consumo de recursos;

i) Desempenho na dimensdo ambiental — ira considerar beneficios
ambientais que a sustentabilidade possa ter trazido, como reducdo no
volume de emissdes atmosféricas, aguas residuais, materiais nocivos,
considerando uma dimensao ainda pouco explorada para a maioria das
empresas brasileiras; e

iii) Desempenho na dimenséo social, itens que tenham ajudado na construcéao
de uma imagem ética ou melhorias de questbes de salde e seguranca e
condicdes de trabalho, considerando uma dimenséo quase nao explorada
pela maioria das empresas brasileiras atualmente.

Tem sido dada importante atencdo académica e nas empresas aos riscos, as
préticas e ao desempenho de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Argumentos
apontam que o enfrentamento dos problemas nas dimensdes da sustentabilidade permite
ampliar a competitividade para as organizagdes (Feng et al 2018). A literatura, indica,
que quando se atua em implementar as praticas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos, as empresas terdo melhor desempenho nas dimensdes da sustentabilidade
nessas cadeias (Feng et al, 2018; Liu et al, 2020). Alguns estudos nas cadeias de
suprimentos, indicam que as praticas de sustentabilidade poderdo afetar positivamente o
desempenho nas dimens@es da sustentabilidade. Contudo, ainda sdo pouco explorados o0s
mecanismos de incentivo para a cooperacdo, pois nem sempre isso é claro a todas as
organizacOes. Nem sempre as organizagoes estdo dispostas ou interessadas a compartilhar
seu conhecimento nos temas, tidos como estratégicos. Cabe um esfor¢co de estudos e
gestores responsaveis pela sustentabilidade, explorar mecanismos de difusao das praticas
de sustentabilidade entre empresas de uma cadeia de suprimentos (Wilhelm et al, 2016;
Liu et al, 2020).

O desempenho em sustentabilidade pode ser melhorado, a partir da incorporacao
de acBes que as empresas construam em seus negdcios. Quando essas agdes ndo sdo

desenvolvidas, surgem ameacas ou mesmo vulnerabilidades, que na literatura tem sido
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chamada de Riscos da sustentabilidade. Na sequéncia, se apresenta um contetdo que

orientara na compreensdo dos riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

2.3.3 Riscos da sustentabilidade de fornecedores

A gestdo dos riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos envolve
diversos agentes, operando como um sistema, sendo necessaria a atuacdo e apoio em
especificacles, auditorias, cooperacdo entre parceiros, e logistica reversa (Feng et al,
2018; Liu et al, 2020). O risco de interrupcao de uma cadeia de suprimentos sera resultado
de falhas de processos internos ou externos, ndo programados, como greves e boicotes ou
acidentes naturais (Kleindorfer e Saad, 2005; Giannakis e Papadopoulos, 2016; Romano
et al, 2021).

Podem ocorrer fragilidades em processos criticos na gestdo de fornecedores
diretos ou indiretos, causando prejuizo para empresas focais, e outras envolvidas numa
cadeia de suprimentos, seja na comercializacdo de itens sustentaveis, prejuizos a imagem
e reputacdo de uma empresa ou cadeia, condi¢des ilegitimas do ponto de vista da gestdo
ambiental (manejo inadequado de residuos), social (ndo pagamento de direitos
trabalhistas ou acordos previstos em convencdes coletivas) ou econémico (sonegacéo de
impostos ou fraudes comerciais).

Em geral, um fornecedor direto ou indireto pode prejudicar uma empresa, gerando
criticas dos stakeholders da organizacdo (Busse, 2016; Busse et al, 2017). As dificuldades
da gestdo de riscos nas cadeias sdo ampliadas por especificidades em atividades de
reciclagem, remanufatura, inspec¢do, entre outros. Um risco na cadeia de suprimentos é
resultado de falhas de processos internos ou externos, nao programados, COmo greves ou
acidentes naturais (Kleindorfer e Saad, 2005; Romano et al, 2021).

O risco de sustentabilidade dos fornecedores estd diretamente ligado a reacdes
adversas dos stakeholders (Foerstl et al, 2010; Hofmann et al, 2014) e ocorrerd quando
os compradores forem responsabilizados pelos stakeholders, por condutas inadequadas
relacionadas a falhas em praticas de sustentabilidade de seus fornecedores diretos ou
indiretos (Haymohammad e Vachon, 2016; Busse et al, 2017).

Embora, diversos riscos de sustentabilidade apresentem relagdo com atividades
humanas no planeta, podem também ocorrer a partir de eventos naturais. Na literatura,
existem riscos vinculados a cada uma das dimensdes da sustentabilidade, como, os riscos

ambientais relacionados ao uso ineficiente de energia (Mulyati e Geldermann, 2017),
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falhas em operagdes com impacto ambiental (Blackburn, 2007), emissdo de gases do
efeito estufa (Zakeri et al, 2015), geracdo de material indesejado, falha nos padrdes de
embalagem, perturbacdes por desastres naturais, aumento da temperatura por mudanca
climatica, falta de agua na operacdo (Zakeri et al, 2015; Cosgrove e Loucks, 2015;
Acquaye et al, 2017).

J& os riscos sociais sdo relacionados a aspectos como por exemplo, condi¢es
insalubres ou inadequadas aos trabalhadores, violacdo da dignidade de individuos, falhas
devido a auséncia de treinamento, pratica de crueldade com animais, cargas de trabalho
além de requisitos legais, pandemias, envelhecimento e crescimento populacional (Simas
e Pacca, 2014; Madhav et al, 2017; Hartman et al, 2018).

Quanto a dimensao econémica, 0s riscos podem ocorrer, por meio da violagédo de
leis de concorréncia de determinados mercados, acidentes ou roubos no transporte ou
movimentacdo de produtos, obsolescéncia tecnoldgica de sistemas ou infraestrutura,
fraude tributéria ou sonegacéo fiscal, variagdo imprevisivel de precos de energia (Shenoi
et al, 2016; Ganguly et al, 2018).

Um altimo conjunto de riscos identificados na literatura pode afetar multiplas
dimensGes da sustentabilidade podendo ser, a perda do valor dos ativos, falta de capital
de giro, falhas de conformidade com leis (Gonzalez et al, 2016; Ganguly et al, 2018;
Wewege e Thomsett, 2019).

A tabela 2.3, sumarizam-se os riscos de sustentabilidade nas cadeias encontrados
na literatura (causas e consequéncias). A perda de valor de um ativo, por exemplo, € uma
consequéncia dos riscos de sustentabilidade, ja falhas de conformidade podem ser
interpretadas causas dos riscos de sustentabilidade.

Ao se tratar especificamente dos riscos de fornecedores nas cadeias de
suprimentos, 0 entendimento € que esses riscos podem se materializar por falhas de
fornecedores, nas dimensdes da sustentabilidade, que podem causar prejuizos para as
empresas focais (Giannakis e Papadopoulos, 2016; Romano et al, 2021). O risco de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos se relaciona a agdo dos fornecedores e tem
como consequéncias reagdes adversas dos stakeholders (Foerstl et al, 2010; Hofmann et
al, 2014; Awasthi et al, 2018).
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o
biss
Riscos Descricdo é Fontes
a
Financeiro, Leis e | Perda do valor dos ativos, falta de Hyysalo, et al (2016),
responsabilidade, Servicos de | capital, falhas de conformidade com | M | Gonzalez et al (2016) e
Terceiros leis, atraso de salarios, mesmo em 3% Wewege e Thomsett (2019)
Consumo de energia, | Uso ineficiente de energia, falhas com ) )
) o ) ) ) Govindan et al (2014), Hsieh
Acidentes ambientais, Gases | impacto ambiental, gases do efeito
. . L . (2014), Cosgrove e Loucks
do efeito estufa, Desperdicio, | estufa, contaminacdo ar, &gua, solo, ]
3 o i A | (2015), Zakeri et al, 2015,
Embalagens, Desastres | geracdo de material indesejado, falhaem
. . IMF (2016), Acquaye et al
naturais, Ondas de calor e | embalagem, desastres naturais, mudanca (2017)
secas, Escassez de 4gua climatica, falta de agua. ’
Instabilidade Social, Trabalho | Privar criangas do desenvolvimento, Clift (2003), Carter e Rogers
infantil, Discriminacéo, | tratamento prejudicial por diferengas, (2008), Pagell et al (2010),
Seguranca, Tratamento | condi¢bes insalubres, violagdo da S Simas e Pacca (2014),
desumano, Tratamento com | dignidade humana, falta de treinamento, Valinejad e Rahmani (2018),
animais, Desafios | crueldade com animais, dindmica Hartman et al (2018),
demograficos, Pandemia populacional, pandemia. Madhav et al (2017)
Préticas de truste, Suborno / | Violar leis de concorréncia, oferecer ou Connor (2008), Madavar et
corrupcao, Transporte, | aceitar beneficio a parceiro, roubos no al (2017), Shenoi et al
Tecnologia e inovacdo, | transporte, obsolescéncia tecnoldgica, | E | (2016), Zimmer et al (2016),

Sonegacdo, fiscal, Boicotes,

Precos energia, Litigios

sonegacdo, precos de energia, acgdes

judiciais pela ndo sustentabilidade.

Mulhall e Bryson (2014),
Ganguly et al (2018)

Nota: Dimensdes-DI: (A = Ambiental, S = Social, E = Econdmica, M = Mdltiplas)
Fonte: Baseado em Giannakis e Papadopoulos (2016), com atualizagdes

Um risco da sustentabilidade se materializard quando as empresas compradoras

forem responsabilizadas, por condutas inadequadas de seus fornecedores ou de

fornecedores destes (Hajmohammad e Vachon, 2016; Ahmadi et al, 2017; Syed et al,

2019). As condutas dos fornecedores resultardo nesse caso, em prejuizos para as empresas

focais. De outro lado, os riscos da sustentabilidade internos estdo ligados a perda de

compradores, ocasionados por falhas na empresa focal, internamente (Giannakis e
Papadopoulos, 2016; Romano et al, 2021; Chowdhury e Quaddus, 2021).

Nesta revisao, o enfoque esta relacionado aos riscos de fornecedores, sejam eles

diretos ou indiretos, que possam levar a prejuizos, incluindo pelo ndo controle de sua

cadeia de fornecedores, pressdes das partes interessadas, riscos para a reputacéo, riscos
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por corresponsabilidade de contratos, riscos de ndo atendimento a exigéncias trabalhistas
ou impactos ambientais de operacdes (Busse, 2016; Busse et al, 2017).
Na tabela 2.4, sdo listados os riscos da sustentabilidade dos fornecedores nas

cadeias de suprimentos, que foram encontrados na literatura.

Tabela 2.4 — Riscos da sustentabilidade de fornecedores

Riscos | Descricéo do Risco Fontes
S o |- ja comprometeram em algum momento a comercializagdo de itens sustentaveis; B
[5)
3 & . . usse
o 3 | -jareceberam em algum momento criticas dos stakeholders da empresa;
e 3 (2016);
S 2 | -jaofereceram em algum momento ameaga para reputagdo corporativa;
S 5 y o | Busseetal
GE) + | - jaafetaram em algum momento o desempenho por processos e condicdes sociais; (2017)
O 3 -z - - - - sy
L & | - jaforam em algum momento considerados social ou ecologicamente ilegitimos.

Um dos aspectos que pode potencializar os riscos de sustentabilidade em especial
nas cadeias de suprimentos é a racionalidade limitada das partes individuais, que ndo
permitira uma previsao assertiva, sem a contribui¢do de outras partes do sistema (Sarkis
etal, 2011).

Nesse contexto, o estudo da complexidade ajuda a averiguar a diversidade e
quantidade de componentes e as relacGes existentes, indicando um padréo de organizagéo
(Boeira et al, 2016). E preciso aprender a mensurar e gerenciar a complexidade
organizacional, que pode ser definida através da diversidade de fatores ambientais dos
parceiros, legislagdes ou tecnologia (Chakravarthy, 1997).

A previsibilidade das a¢Ges organizacionais sera dificultada com a ampliacdo da
complexidade, pois o sistema empresa, que muitas vezes, opera numa espéecie de
desordem, tem seus resultados baseados em interacdes entre os agentes (Prigogine, 1984).
Mesmo em grandes empresas de economias estaveis é uma dificuldade lidar com essa
dindmica, sendo um dos problemas mais urgentes nas cadeias de suprimentos atualmente,
além de notavel barreira ao desempenho organizacional (Bozarth et al, 2009; Mangla et
al, 2014; Bode e Wagner, 2014).

A gestdo dos riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos envolve
diversos agentes, operando como um sistema, sendo necessaria a atuacdo em questdes de
especificacbes, auditorias em fornecedores, cooperagdo com os clientes e logistica
reversa, entre outros (Green et al, 2012; Govindan et al, 2015; Luthra et al, 2015; Liu et

al, 2020).As dificuldades de implementacdo da gestdo de riscos em cadeias de
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suprimentos podem ser ampliadas pelas especificidades de atividades como reciclagem,
remanufatura, inspecdo, e verificacdo de qualidade (Bode e Wagner, 2014).

A racionalidade limitada das partes individuais ndo permitird uma previsdo
assertiva, sem a contribuicdo de outras partes do sistema (Sarkis et al, 2011). S&o
identificadas dimens@es para o gerenciamento de fontes de suprimentos, como o nimero
de fornecedores de uma empresa, o grau de diferenciacdo entre os fornecedores e o nivel
de inter-relacionamento entre os fornecedores (Choi e Krause, 2006). Um modelo de
avaliacdo da complexidade estrutural das cadeias de suprimentos pode ser tipificado em
trés dimens0es distintas (Bode e Wagner, 2014):

i) complexidade horizontal, corresponde ao nimero de fornecedores em cada
nivel da cadeia de suprimentos — e estd associada a especializacdo de
conhecimentos de uma determinada organizacao;

i) complexidade vertical, é relacionada ao potencial de interrupcdes em
cascata de camadas da cadeia a montante. Pode ser medido pela posigéo
de uma empresa numa cadeia, a montante ou a jusante da cadeia; e

iii) complexidade espacial, € a extensdo da dispersdo geografica de uma
cadeia de suprimentos, que podera criar barreiras ao funcionamento dessa
cadeia.

Uma cadeia dispersa geograficamente alongard o caminho e o tempo de
atendimento, ampliando os riscos de falhas (Vachon e Klassen, 2002; Simchi-Levi et al,
2014). Compreender a complexidade de um sistema, e das questdes relacionadas aos
riscos de fornecimento permitird um melhor gerenciamento dos riscos nas cadeias de
suprimentos (Bode e Wagner, 2014).

Uma questdo importante que se coloca nessa pesquisa € o entendimento do
motivo, que leva as empresas a adotarem as praticas de sustentabilidade. Os argumentos
estdo todos ligados a existéncia de uma pressdo externa que as leve a esse movimento ou
entdo algo esponténeo que exista internamente numa organizagao ou oriundo de préticas
de uma Matriz em outro pais. Em seguida, se explora um contetdo de apoio para orientar
na compreensdo dos fatores motivadores da adogdo das praticas de sustentabilidade nas

cadeias de suprimentos.
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2.3.4 Motivadores das praticas da sustentabilidade

Um dos fatores que pode desencadear nas empresas € a pressao de stakeholders,
para que as empresas adotem praticas de sustentabilidade. O estudo das partes
interessadas ou dos stakeholders deu origem a uma teoria, que sugere que empresas geram
externalidades que afetam partes interessadas internas e externas. As externalidades
podem fazer com que os stakeholders aumentem as pressdes sobre as empresas para
minimizar os impactos negativos e potencializar os positivos (Dubey et al, 2017). Existem
relaces entre as origens conceituais da sustentabilidade nas empresas com a teoria dos
stakeholders (Freeman, 1984; Gébbels, 2002).

H& ainda evidéncias de conexfes entre vantagens competitivas e questdes de
sustentabilidade, podendo essas gerar beneficios de produtividade a uma organizacéo
(Porter e Kramer, 2006; Razzag et al, 2020; Nureen et al, 2022). A obtenc¢éo de vantagens
competitivas € um importante motivador para a adocao das préaticas de sustentabilidade
nas empresas pertencentes a cadeias de suprimentos. Os stakeholders normalmente estéo
estreitamente alinhados com as instituicdes sociais e, portanto, podendo levar a uma
relacdo com a teoria institucional, sobretudo no caso de normas e legitimidade da teoria
dos stakeholders (Sarkis et al, 2011; Dubey et al, 2017).

Verifica-se que um dos fatores, em geral, que motiva as empresas na ado¢éo de
praticas de sustentabilidade é a possibilidade de mitigacdo ou mesmo eliminacdo dos
riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Os riscos da sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos sdo impactados por fatores externos. Se verifica importante papel
da teoria do stakeholder (Freeman, 1984) e da teoria institucional (DiMaggio e Powell,
1983) no esclarecimento de como esses impactos podem agir nas empresas.

A anélise dos stakeholders para a sustentabilidade nas cadeias de suprimentos é
pertinente, pois, nem sempre, as praticas geram vantagens competitivas, entretanto, sao
necessarias para a legitimacdo das operacfes (Hofmann et al, 2014; Busse et al, 2016;
Multaharju et al, 2017). Existem influéncias especificas dos stakeholders sobre compras
verdes (Maignan e McAlister, 2003); ciclo de vida na cadeia de suprimentos (Matos e
Hall, 2007), e praticas gerais de gestdo de sustentabilidade (Chien e Shih, 2007; Tran et
al, 2020). Embora existam pesquisas sobre o papel dos stakeholders sobre as praticas da
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (Gunther e Scheibe, 2005), é preciso

identificar lacunas em relacdo aos papéis dos stakeholders e as pressdes sobre a difusao
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datecnologia e inovagdo da gestdo sustentavel nas cadeias de suprimentos (Vachon, 2007;
Dubey et al, 2017).

Uma vantagem podera surgir de uma melhor imagem corporativa ou pela reducéo
de custos com multas ou eliminacéo de desperdicios nas operacGes (Luthra et al, 2015;
Feng et al, 2018). Entretanto, se supde que os valores organizacionais possam ser um
motivador anterior a demanda de um mercado para esse tipo de mudanca. Esses valores
podem ser determinantes no desempenho, satisfacdo e produtividade dos recursos
(Oliveira e Tamayo, 2004; Paarlberg e Perry, 2007).

Num contexto cada vez mais global, empresas atuam em diferentes ambientes
institucionais, sendo que fabricantes e fornecedores mesmo operando nas normas de uma
diade, frequentemente, mantém normas préprias e internas em outras relagfes (Busse et
al, 2016). Sdo comuns situac@es em que empresas operam sob diferentes formas nas suas
diferentes esferas de relacionamento. Essa forma de funcionamento paralela, representa
um desafio na implementacdo, gerenciamento ou manutencdo das praticas de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (Omar et al, 2022). Além disso, 0s processos
organizacionais no contexto das normas institucionais, ja apresentam uma variacdo
natural entre diferentes contextos nacionais, estruturas de normas e legislacao, regras e
aplicacdes das préaticas nas cadeias de suprimentos (Chan et al, 2008).

O sucesso das praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos ndo sera
alcancado sem uma compreensdo ampla dos efeitos da distancia institucional (Sauer e
Seuring, 2018). As diferencas institucionais podem ocorrer de maneira formal ou
informal, e podem impactar nas relagcdes e operagdes de toda a cadeia de suprimentos
(Abdi e Aulakh, 2012; Wu e Jia, 2018; Kostova et al, 2020). As questdes institucionais
podem inclusive levar a adocdo de diferentes praticas de sustentabilidade, dependendo da
relacdo estabelecida institucionalmente pelos membros de uma cadeia de suprimentos
(Khalifa e Davison, 2006; Dubey et al, 2017).

Alguns estudos indicam que barreiras como nacionalidade e porte de empresa
podem ser superadas por meio da disseminagdo de programas de préaticas de
sustentabilidade (Gardberg e Fombrun, 2006). As diferencas institucionais entre as
empresas de uma cadeia de suprimentos podem impactar no tipo de iniciativa de praticas
de sustentabilidade que podem ser implementadas, ampliando a chance de sucesso, além
do monitoramento necessario para garantir a conformidade dessa cadeia (Gonzalez et al,
2016; Sauer e Seuring, 2018). Diferencas institucionais poderdo ser barreiras para a

implementacdo das préaticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Nesse
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contexto, a teoria institucional pode ajudar a explicar como pressdes externas podem
influenciar uma empresa na adocdo de praticas organizacionais (Lai et al, 2006).

Os processos organizacionais podem ser vistos como fenémenos institucionais,
com processos adaptativos, que conduzem as organizacdes ao isomorfismo, numa espécie
de imitacdo de préaticas, normas e regulamentac@es das empresas entre si (Kauppi, 2013;
Dubey et al, 2017). Esse processo nem sempre melhora as organizagdes, mas as torna
cada vez mais semelhantes (DiMaggio e Powell, 1983; Sarkis et al, 2011).

Na tabela 2.5, sdo apresentadas as dimensdes de avaliacdo das pressdes
institucionais, baseado em trés diferentes formas de isomorfismo, conforme definido em
Khalifa e Davison, 2006; Lin, 2013; Colwell e Joshi, 2013; Dubey et al (2017).

Tabela 2.5 — Press6es institucionais no contexto das praticas de sustentabilidade

Pressoes Itens avaliados Fontes
- ndo atender as leis de controle da poluigdo leva a um processo legal; ]
. . ) y ] Colwell e Joshi,
. - 0 comportamento ambiental irresponsavel sdo penalizados;
Coercivas ) . . L . ) 2013; Dubey et
- infragBes socioambientais, levam a relatérios negativos do mercado; | 2017
a' 1
- ndo cumprir regulamentos federais e estaduais leva a punigdes.
- associagdes encorajam empresas a serem responsaveis; Lin, 2013;
Normativas - se espera que todas as empresas da cadeia sejam responsaveis; Dubey et al,
- ser responsavel é um requisito para entrada na cadeia. 2017
. L . Khalifa e
- as empresas lideres da cadeia sdo exemplos de conduta responsavel; ]
o . o 3 . Davison, 2006;
Miméticas - as empresas lideres do setor priorizam a preservacdo ambiental; Bub |
. . o . ubey et al,
- as principais empresas da cadeia buscam reduzir o impacto ambiental. 2017

Uma forma de se consolidar a legitimidade é o alinhamento da meta racionalizada,
com manifestacOes pela adocao de atributos estruturais de outras organizagdes relevantes
ou reconhecidas pelos seus resultados, no chamado isomorfismo institucional, podendo
se manifestar das seguintes formas: i) isomorfismo regulador ou coercivo (Colwell e
Joshi, 2013; Dubey et al, 2017); ii) isomorfismo normativo (Liang et al, 2007); e iii)
isomorfismo cognitivo ou mimético (Aerts et al, 2006).

Na sequéncia, se apresenta um contelddo detalhado sobre as praticas de

sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, em suas diversas dimensoes.




59

2.3.5 As préticas da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos

As praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, podem ser explicadas
a partir da teoria dos sistemas sociotécnicos, que indicam dois tipos de subsistemas, sendo
eles: técnicos (tangiveis) e sociais (intangiveis). O subsistema técnico envolve as
ferramentas, metodos e conhecimentos usados pela organizacdo na aquisicao,
transformacédo e fornecimento de bens ou servigos. J& 0 subsistema social é composto
pelas pessoas que trabalham na organizagdo e suas interagOes sociais (Redcay e
Schilbach, 2019). Esses dois subsistemas sdo fatores chaves de sucesso dos resultados de
qualquer sistema. Essa teoria tem sido utilizada para compreensdo das praticas de
sustentabilidade (Haula e Agbozo, 2020; Nureen et al, 2022).

As préticas técnicas, sdo orientadas para a tecnologia, com metodologias rigidas,
como design do produto, técnicas de processos, logistica reversa e sistema de informacéo
de gestdo ambiental e social, certificacdo de gestdo social e ambiental, auditoria social e
ambiental para garantia de padrdes esperados de sustentabilidade (Luthra et al, 2015;
Laari et al, 2016).

As préticas colaborativas ou comportamentais, como lideranca, envolvimento e
engajamento de parceiros tém recebido atencao crescente como requisitos essenciais para
a implementacdo de praticas técnicas (Luthra et al, 2016), sendo que as praticas
comportamentais, podem influenciar no sucesso das praticas técnicas, consequentemente
no desempenho organizacional (Jabbour et al, 2015).

As praticas técnicas representam uma parte relevante para o sucesso de um sistema
de gestéo de sustentabilidade das cadeias, contudo, alguns autores indicam que as préaticas
comportamentais sdo as de maior complexidade e importancia para 0 sucesso das
iniciativas (Kumar et al, 2019; Adebayo et al, 2021). N&o adiantara a aquisicdo de uma
ferramenta ou técnica moderna, bem-sucedida no mercado sem comportamentos que
privilegiem e favorecam o uso desses instrumentos, por parte dos individuos. Embora ja
exista uma atencdo para as praticas comportamentais, ndo é explicito ainda quais
dimensdes devem ser consideradas e como essas dimensdes influenciam as dimensdes
técnicas (Dubey et al, 2017; Anuar et al, 2022).

Ha evidéncias do relacionamento positivo entre préaticas de gestdo da cadeia de
suprimentos verde e desempenho das empresas (Geng et al, 2017), existem ainda
evidéncias de que abordagens técnicas e comportamentais sejam necessarias

conjuntamente para o sucesso da gestdo nas cadeias de suprimentos (Liu et al, 2020).
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Dessa forma, é possivel afirmar que itens das praticas comportamentais, como

compromisso da alta administragio com a RSE, entendimento da RSE entre

departamentos e individuos e a existéncia de programas de treinamento em temas social

e ambiental, favorecerdo a ado¢do de sistemas de informacéo de gestdo, atendimento a

certificacOes e auditorias, que sdo praticas técnicas de sustentabilidade.

Nessa revisao, verifica-se que as praticas comportamentais e técnicas podem

afetar os riscos de sustentabilidade e o desempenho de sustentabilidade nas cadeias de

suprimentos. Os componentes das praticas técnicas de sustentabilidade nas cadeias de

suprimentos, podem ser agrupadas em diferentes préticas de forma mais detalhada, como

sendo:

i)

ecodesign — trata-se de uma ferramenta focada na fase de concepcéo de
produtos e processos de producao, distribuicdo e utilizacdo. Seu objetivo
é projetar, desenvolver e executar produtos e servigos que reduzam 0 uso
dos recursos ndo renovaveis, e minimizar o impacto ambiental em todo o
ciclo de vida do produto. Apresenta oportunidade de minimizar riscos no
que tange a reducdo de residuos e de melhorar desempenho na economia
de custos com disposicao final (Green et al, 2012, Govindan et al, 2015,
Liu et al, 2020);

logistica reversa — € um conjunto de procedimentos para recolha e
encaminhamento (retorno) de produtos no poés-consumo ao setor
empresarial. Essas técnicas apresenta uma oportunidade de minimizar
riscos na destinagdo adequada dos itens e de melhorar desempenho no
reaproveitamento de materiais (Luthra et al, 2016; Liu et al, 2020);
manufatura verde — é um tdpico de pesquisa que surge devido a
necessidade de integrar questdes ambientais nos processos de fabricacéo,
relacionados a producdo mais limpa, gestdo ambiental de qualidade total e
melhoria dos processos. Apresenta oportunidade de minimizar riscos com
a reducdo de impacto ambiental das atividades e operagdes empresariais
(Blackburn, 2007; Luthra et al, 2016; Liu et al, 2020);

ferramentas de gestdo — séo instrumentos, que podem auxiliar as empresas
no posicionamento de mercado, permitindo uma orientacéo estratégica da
gestdo ambiental e social no contexto organizacional, podendo favorecer
a competitividade das empresas envolvidas. Apresenta oportunidade de

minimizar riscos com a adocdo de sistemas de informacdo, certificacdes e
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auditorias em temas de sustentabilidade (Govindan et al, 2015, Liu et al,
2020).

De outro lado, o detalhamento das praticas colaborativas ou comportamentais,

podem ser diferenciadas como:

1) sistema de gestdo interno — envolve um conjunto de acles e
comportamentos internamente desenvolvidos nas empresas. O foco desse
tipo de prética estard no compromisso da alta administracao, alinhamento
interno entre individuos e departamentos sobre o significado da RSE, e a
existéncia de programas de treinamento em temas socioambientais.
Apresenta oportunidade de minimizar riscos, deixando alinhada a
sustentabilidade por toda a organizacdo, evitando desencontro de
informacdes entre colaboradores e departamentos, alinhando papeis e
responsabilidade na organizacgdo (Green et al, 2012, Liu et al, 2020);

i) engajamento dos clientes — busca fazer com que os clientes se tornem parte
no compartilhamento de temas de sustentabilidade. O foco é considerar
questdes de sustentabilidade no design dos produtos, selecdo de
fornecedores e processos, além de compartilhar treinamentos de
sustentabilidade. Esse alinhamento poderd minimizar riscos com clientes
sobre informacdes e ocorréncias, evitando surpresas ou ameacas, deixando
claros papeis e responsabilidade na cadeia (Govindan et al, 2015, Liu et al,
2020);

iii)  engajamento de fornecedores — busca tornar os fornecedores envolvidos
no compartilhamento nos temas de sustentabilidade. Apresenta foco no
compartilhamento com os fornecedores da consideracdo de questfes de
sustentabilidade como, a adocédo de objetivos e fatores socioambientais na
avaliacdo de fornecedores, e oferecer treinamentos em tecnologias de
sustentabilidade para os fornecedores. Isso poderd minimizar riscos,
alinhando treinamentos, exigéncia de fornecedores, papeis e
responsabilidades ao longo da cadeia de suprimentos (Green et al, 2012,
Jabbour et al, 2017, Liu et al, 2020).

Como ja indicado, diversos estudos apontam o relacionamento positivo entre

praticas de gestdo da cadeia de suprimentos sustentaveis e desempenho das empresas
(Geng et al, 2017), sendo mais provavel que abordagens técnicas e comportamentais

sejam mais efetivas, quando utilizadas conjuntamente (Liu et al, 2020).
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2.4 Conclusodes

A revisdo de literatura foi orientada pela questdo de pesquisa, considerando 0s
riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos como aspecto multidisciplinar. O
foco esteve na identificacdo e esclarecimento do significado de quais séo os riscos da
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos e como esses riscos podem ser influenciados
por fatores internos e externos dessa cadeia. A pesquisa permitiu ainda a identificacao de
lentes tedricas aplicaveis, com potencial para ampliar a compreensdo e 0 conhecimento
deste campo de pesquisa. Entre as teorias estudadas nessa revisao, se destaca, a Teoria da
Visdo Baseada em Recurso (Barney, 2001; Foerstl et al, 2010), que serve de apoio para o
estudo do desempenho em sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Outra importante
teoria para o estudo da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, foi a Teoria dos
Sistemas Sociotécnicos, que serve como base para a distingdo entre praticas
comportamentais e praticas técnicas (Redcay e Schilbach, 2019).

Por fim, outra teoria foi relevante na avaliagdo das organizagdes e das cadeias de
suprimentos, sendo a teoria institucional (Meyer e Rowan, 1977; DiMaggio e Powell,
1983). A teoria institucional pode ajudar a explicar por que diferencas institucionais entre
as empresas de uma cadeia podem impactar no tipo de iniciativa de préaticas de
sustentabilidade a ser implementada, ampliando a chance de sucesso, além do nivel de
monitoramento necessario para garantir a conformidade dessa cadeia (Gonzalez et al,
2016). Essa teoria pode explicar como pressdes externas podem influenciar uma empresa
na adogdo dessas praticas organizacionais, esclarecendo o isomorfismo institucional, que
nem sempre melhora as organizacgdes, apenas as torna mais semelhantes (DiMaggio e
Powell, 1983).

A revisdo permitiu identificar areas de pesquisas pouco estudadas em cadeias de
suprimentos e dos fatores que podem afetar a adocdo das praticas de sustentabilidade
nessas cadeias. Essa pesquisa possibilitou averiguar os beneficios potenciais da
implementacéo de iniciativas de gestdo de sustentabilidade nas cadeias com potencial de
apoiar a melhoria da eficiéncia e da eficacia operacional, criagdo de diferenciacdo em
produtos sustentaveis, mitigacao e gerenciamento de riscos de sustentabilidade e geragdo
de vantagens competitivas nas cadeias de suprimentos. Aspectos como, 0 Compromisso,

colaboracéo, distancia institucional e a complexidade entre as empresas das cadeias de
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suprimentos podem afetar as praticas de sustentabilidade, as estruturas de governanga e a
confianca entre os membros da cadeia.

Um dos aspectos de maior incentivo para as organizacfes na adocao de praticas
de sustentabilidade € a melhoria do desempenho nas dimensdes da sustentabilidade. Em
varios casos, ao se desenvolver as praticas de sustentabilidade, as empresas passam a ter
um recurso gerador de vantagem competitiva. Recursos sdo relevantes e podem gerar
vantagens estrategicamente positivas para empresas de uma cadeia, para sustentar o
crescimento. Isso reforca a necessidade de compartilhamento e relacionamento entre
parceiros, pois podera ajudar na difusdo, sendo que empresas mais estruturadas poderdo
exigir e difundir as préticas.

Se de um lado, o desempenho serad favorecido quando de uma implementacéo
estruturada das praticas de sustentabilidade, quando as praticas falharem, daréo espago ao
surgimento de riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Na literatura se
identifica riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, como aqueles com
potencial gerador de perda de compradores devido a falta de praticas nas dimensdes da
sustentabilidade, insercdo negativa na midia, greve de trabalhadores por remuneracéo,
entre outros (Hyysalo, et al, 2016).

Um risco de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos se materializard quando
os compradores forem responsabilizados, por condutas inadequadas de seus fornecedores.
Os riscos de fornecedores, que podem levar a prejuizos, pelo ndo controle de sua cadeia,
pressbes das partes interessadas, riscos a reputacdo corporativa, processos social e
ambientalmente ilegitimos, entre outros. Os riscos da sustentabilidade podem ser
potencializados ainda pela ampliacdo da complexidade das cadeias de suprimento, com
um namero maior de fornecedores ou em maiores distancias geograficas.

Por fim, essa pesquisa permitiu um detalhamento das préaticas de sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos, diferenciadas entre, praticas técnicas e comportamentais
(Nureen et al, 2022). Ha evidéncias de que abordagens técnicas e comportamentais sejam
necessarias conjuntamente para 0 sucesso das praticas da gestdo nas cadeias de
suprimentos. Verifica-se que as praticas comportamentais e técnicas apresentam potencial
de afetar os riscos de sustentabilidade e o desempenho nas cadeias de suprimentos.

Embora tenham sido identificadas algumas importantes teorias explicativas, ainda
existe espaco para aplicacdo de outras teorias que examinem a sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos. Parte da literatura encontrada é relativamente recente, indicando

espaco para a ampliacdo das pesquisas em sustentabilidade nas cadeias de suprimentos,
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inclusive, articulando abordagens com outras teorias organizacionais. Podem existir ainda
teorias emergentes que favorecam a resolucdo de problemas contemporaneos surgidos na
sustentabilidade das cadeias de suprimentos.

O aprofundamento da literatura ajudou também a explorar as lacunas tedricas,
como a auséncia de estudos e modelos que avaliem ou considerem riscos, desempenho e
praticas de sustentabilidade em cadeias de suprimentos no Brasil. A revisdo ajudou no
esclarecimento e compreensdo das proposi¢cdes, hipoteses e delimitacdo do estudo, a
concepcao do modelo de pesquisa, aliada com a definicdo de variaveis e a opcdo por um
Survey em empresas brasileiras. Se mostrou, portanto, a necessidade de investigacao que
permita perceber como os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos pode se

afetar mutuamente e qual a sua hierarquia e a relacdo das pressdes com as praticas.



65

3. HIERAQUIA DOS RISCOS DA SUSTENTABILIDADE °

Resumo: Os riscos podem ocorrer em todos os estagios da cadeia de suprimentos. Por
estarem interconectados, as perspectivas integradas da cadeia de suprimentos sdo Uteis
para mapear seus relacionamentos e direcionar a selecdo, o projeto e a implementacéo de
estratégias de respostas adequadas, ou mesmo para priorizar acdes. O objetivo deste artigo
foi identificar empiricamente os riscos mais influentes nas cadeias de suprimentos de
cosmeticos no Brasil e, analisar as interconexdes entre esses riscos. Com base na
literatura, foram identificados os riscos de sustentabilidade. Esses riscos foram
priorizados em colaboragdo com um grupo de especialistas na cadeia de suprimentos de
cosméticos. A cadeia de suprimentos de cosmeticos brasileira foi utilizada como estudo
empirico devido a importante relacao entre as operacdes das empresas de cosméticos com
as praticas de sustentabilidade das cadeias de suprimentos, relacionadas, sobretudo, ao
uso de produtos naturais. Os resultados mostram que as organizagbes cosméticas
consideram o0s “riscos financeiros” como 0s mais influenciados entre o conjunto de riscos,
enquanto “tecnologia e inovagdo” e “legislacao e responsabilidade” foram identificados
como os riscos que mais influenciam. Adicionalmente, foi verificado com os especialistas
quais os tratamentos e respostas que normalmente adotam no enfrentamento destes riscos.
Os gestores foram abordados sobre as alternativas apontadas como melhores préticas para
incorporacdo de respostas aos riscos identificados. Esses resultados sdo importantes
direcionadores para priorizar a¢fes que possam mitigar ou eliminar o risco de

sustentabilidade.

Palavras-chave: Riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos; Modelagem

Estrutural Interpretativa; inddstria de cosméticos

® Artigo publicado sob o titulo “Modelling Sustainability Risk in the Brazilian Cosmetics” na revista
Sustainability (Basel) 2021, 13, 13.771.
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3.1 Introducéo

As cadeias de suprimentos envolvem diversos stakeholders, como fornecedores,
consumidores, normalmente em distintos pontos geogréaficos, com diferentes atributos
ambientais, sociais e éticos (Busse, 2016). Adicionalmente aos indicadores tradicionais
de desempenho, como custo, qualidade e flexibilidade (Dou e Sarkis, 2010), séo
consideradas pelos stakeholders implicagdes sociais e morais em relagdo ao desempenho
das cadeias de suprimentos (Xu et al, 2019).

Um crescente numero de estudos tem sido realizado com desenvolvimentos
tedricos e empiricos, considerando os desempenhos nas dimensdes econémicas, sociais e
ambientais das cadeias de suprimentos, incluindo estudos em setores especificos, como
em cosmético. Esses estudos envolvem uma gama de abordagens de iniciativas e préaticas
diversas (Vural, 2015) ou selecéo e gerenciamento de fornecedores (Ahmadi et al, 2017).
A sustentabilidade é um conceito que esta presente na agenda das cadeias de suprimento
de cosmético (Bom et al, 2019). Séo apresentados aspectos das praticas sustentaveis do
setor, visto que muitas vezes ocorrem a substituicdo de ingredientes sintéticos e
insustentaveis por alternativas sustentaveis e naturais, oriundas da quimica natural,
organica ou verde (Bom et al, 2019).

Riscos sdo condic¢des ou eventos potenciais na cadeia de suprimentos que podem
desencadear reagdes prejudiciais aos negdcios das empresas (Awasthi et al, 2018). Pode
se referir a condi¢cBes ou eventos relacionados a sustentabilidade que tém o potencial de
gerar reacdes prejudiciais dos stakeholders na cadeia (Ahmadi et al, 2017). Riscos podem
se materializar por meio da reacao das partes interessadas, ao responsabilizar as empresas
por condicBes ilegitimas, levando a danos a reputacdo (Hofmann, et al, 2014), o que
aumenta as perdas financeiras devido a mudanca nas inten¢des de compra do consumidor
ou mesmo boicotes a marca (Weber, 2012; Xu et al, 2019). A compreensdo dos riscos de
sustentabilidade nesta pesquisa esta ligada as dimensdes ambiental, social e econdmica
(Hofmann et al, 2014 Busse et al, 2016).

Este artigo apresenta uma andlise estruturada para estudo da interacdo dos riscos
de sustentabilidade no contexto da cadeia de suprimentos brasileira. A partir de uma
analise estrutural, é possivel reduzir a complexidade dos sistemas, apresentando de forma
mais clara as relagfes diretas e indiretas entre as variaveis. A industria cosmética
brasileira € representativa em escala global. Dados do Euromonitor (2019) indicam que o

Brasil é o quarto maior mercado consumidor mundial de cosméticos, com 6,2% de
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participacdo do total global, consolidado como o primeiro mercado da América Latina,
com mais de 30% de participacdo na regido. Mesmo com a instabilidade da economia
brasileira, o crescimento do mercado de cosméticos no Brasil fortaleceu marcas 100%
nacionais num contexto de producao local, lideradas por empresas como a Natura e 0
Grupo Boticério.

Se 0s riscos associados a sustentabilidade ndo forem gerenciados de forma
adequada, terdo um impacto adicional nas operagfes, nomeadamente na sua capacidade
de influéncia. Nesse sentido, compreender a complexidade desses riscos e a inter-relagdo
entre eles € um aspecto importante desta pesquisa. Na literatura anterior, 0s riscos sao
diferenciados em categorias e dimensdes predominantes, além das preocupagdes mais
comuns das empresas e dos problemas encontrados.

A pesquisa pretende responder a questdo de pesquisa: Como 0s riscos de
sustentabilidade em empresas da cadeia de suprimentos de cosméticos estdo inter-
relacionados? Para a resposta dessa questéo, foi realizada uma reviséo da literatura sobre
riscos de sustentabilidade e discussdes foram realizadas com especialistas, para manter
uma perspectiva da cadeia de suprimentos, com uma compreensdo holistica do problema.

Este estudo contém cinco secBes. A segunda secdo descreve a literatura
encontrada sobre riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. A terceira se¢éo
descreve passo a passo 0 método implementado no estudo. Os resultados sdo apresentados
na secdo quatro, por meio do desenvolvimento do ISM e do MICMAC. A quinta secdo
retine as principais discussdes e conclusdes do estudo, destacando oportunidades para

pesquisas futuras.

3.2 Riscos nas dimensdes da sustentabilidade

Os riscos de sustentabilidade em cadeias de suprimentos podem impactar mais de
uma dimens&o e podem ser internos ou externos. As empresas podem responder a esses
riscos de varias maneiras, sem uma resposta padronizada para todas as situacdes:
dependendo da realidade das diferentes cadeias em termos de requisitos e atributos sociais
e ambientais (Giannakis e Papadopoulos, 2016).

Gestores de cadeias de suprimentos sdo pressionados pelos stakeholders a
gerenciar 0s riscos de sustentabilidade, devido ao medo de perder o valor da empresa,
seja por falta de consumo sustentavel (Xu et al, 2019) riscos econémicos (Okuyama e
Santos, 2014) e sociais (Altay e Ramirez, 2010), ambientais (Fiksel, 2010) e no
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desempenho da gestdo de riscos de sustentabilidade das cadeias de suprimentos
(Hofmann et al, 2014).

Abordagens de sustentabilidade ja existem ha algum tempo, entretanto, a maioria
das diretrizes e padrbes aborda questfes de sustentabilidade por meio da separacdo das
dimensGes econdémica, ambiental e social (Lozano e Huisingh, 2011; Xu et al, 2019).
Portanto, faltam pesquisas sobre a avaliagdo dos riscos de sustentabilidade da cadeia de

suprimentos, que integrem as dimensdes do desenvolvimento sustentavel.

3.2.1. Riscos da dimensdo econdmica

O risco econdmico de uma cadeia de suprimentos tem caracteristicas importantes
e diferenciadoras. O risco econdmico também pode ser denominado operacional, uma vez
que esta vinculado a atividade da empresa em suas diferentes etapas da cadeia (Acquaye
et al, 2017; Awasthi et al, 2018). Esses riscos podem ser tipificados, da seguinte forma:
) riscos de fornecedores (compras de itens);
i) riscos de processos internos da empresa (operacdes internas);
iii) riscos de demanda de clientes (vendas) e
iv) risco de fatores associados a corporagdo (aspectos estratégicos).
A dimensdo econbmica € discutida por outros autores, com algumas distingdes
(Xu et al, 2019). Por exemplo, leis, transparéncia, divulgagéo, stakeholders, processos,
produtos e servicos seguros, controle de corrupcéo, extorsdo, suborno, negécios justos e
concorréncia (Schleper e Busse, 2013; Dubey et al, 2017), custo, qualidade, velocidade e
flexibilidade (Dou e Sarkis, 2010), confiabilidade da pontualidade (Genovese et al, 2013),
e inovacao de produto e processo (Kumar et al, 2011).

A dimensdo econdmica do risco de sustentabilidade pode ser de acordo com
Giannakis e Papadopoulos (2016):

)] externos a cadeia de suprimentos — boicotes a marcas, volatilidade no
preco de energia e outros insumos, crises financeiras e litigio em acordos
coletivos ou de categorias;

i) internos a cadeia de suprimentos — praticas oligopolistas de cartel ou truste,
ameaca de suborno e corrupcéo, alegacdes falsas e desonestidade, violagdo

de patentes e direitos autorais, evasao fiscal e sonegacao tributaria.
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3.2.2. Riscos da dimensdo social

Os riscos sociais da cadeia de suprimentos sdo determinados e/ou influenciados
pelas condi¢des socioecondmicas locais. Aspectos como direitos humanos, nao
discriminacdo ou combate ao trabalho infantil e forcado sdo questdes basicas para a
dimensdo social e, podem levar a riscos sociais para as cadeias de abastecimento
(Schleper e Busse, 2013; Dubey et al, 2017).

Outras questdes estdo relacionadas a responsabilidade pelo produto e ao
procedimento adotado para a selecdo de fornecedores com praticas sociais aceitas (GRI,
2018; Awasthi et al, 2018). Os riscos sociais nas cadeias de suprimentos podem ser:

) internos - trabalho infantil ou forgado, discriminacdo, ambiente de trabalho
perigoso, tratamento desumano, salérios injustos, tratamento antiético com
animais, jornada de trabalho excessiva - ou

i) externos - desafios demograficos, pandemias, instabilidade social ou
inquietacdo - (Giannakis e Papadopoulos, 2016).

Varios autores identificam formas de avaliar a dimensdo social, combinando
indicadores, dependendo da disponibilidade de dados (Schleper e Busse, 2013; Dubey et
al, 2017), mas é importante uma visao contextual e sistémica (Chan e Qi 2003). Gerenciar
0s riscos inerentes a cadeia de suprimentos das empresas se tornou decisivo para 0 seu
crescimento, podendo gerar vantagem competitiva (Cunha et al, 2019). O viés tradicional,
voltado para o desempenho financeiro, desconsidera aspectos importantes, apresentando
uma visdo parcial do sistema de negocios (Busse, 2016).

Se uma cadeia de suprimentos apresentar problemas sociais, ndo impedira a
empresa de continuar sua operacdo e nem mesmo de sofrer perdas financeiras (Giannakis
e Papadopoulos, 2016). No entanto, se essa informacdo for divulgada pela midia, as
empresas podem perder sua reputacdo e parte de seu valor financeiro (Christopher et al,
2011).

Os estudos sobre riscos sociais tém ganhado importancia (Cunha et al, 2019), com
aprimoramento dos fundamentos conceituais da gestdo dos riscos da cadeia de

suprimentos social.

3.2.3. Riscos da dimensdo ambiental

Os riscos da dimens@o ambiental devem captar os possiveis impactos dos fatores

ambientais na cadeia de suprimentos, no que diz respeito ao uso de recursos naturais,
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produtos e praticas ecoldgicas, consumo de energia e agua, além do cuidado com a
biodiversidade (Schleper e Busse, 2013; Blackburn, 2007; Acquaye et al, 2017).
Giannakis e Papadopoulos (2016) estabelecem os riscos ambientais na cadeia de
abastecimento, como sendo:

1) interno ou enddgeno - consumo de energia, acidentes ambientais, gases
de efeito estufa, poluicdo da dgua e de recursos ambientais, residuos
excessivos, embalagens; ou

i) externo ou exdgeno - desastres naturais, ondas de calor e secas,
escassez de agua.

Os riscos ambientais enddgenos sdo controlados diretamente pelas cadeias de
abastecimento, como o tipo de combustivel utilizado nas operacGes ou a quantidade de
efluentes gerados. Ja os riscos ambientais exdgenos ndo sdo diretamente controlaveis
(Torres-Ruiz e Ravi Ravindran, 2018).

A consciéncia dos riscos ambientais, como emissdes de gases de efeito estufa,
poluicdo, ndo conformidade com leis ambientais e desastres naturais séo riscos ambientais
importantes nas cadeias de suprimentos (Giannakis e Papadopoulos, 2016).

Riscos de sustentabilidade emergem de comportamento irresponsavel de
fornecedores, riscos potenciais de danos a reputacdo e obrigacdes legais (Carter e
Jennings, 2004). Existem evidéncias de perdas devido a problemas ecoldgicos nas cadeias
(Hofmann et al, 2014). Estdo relacionados a perdas financeiras e a riscos ambientais
(Weber et al, 2008). Do ponto de vista interno e externo dos riscos ambientais, Negreiros
de Oliveira et al (2019) descrevem a interacdo entre 0s riscos ambientais nas cadeias de
suprimentos. A dimensdo ambiental mostra que escandalos e acidentes ambientais tém
sido relacionados ao descaso com as questdes ambientais nas cadeias.

Esta pesquisa gerou conhecimento, que esta sintetizado na tabela 3.1, com 0s
riscos, sua descricdo, dimensdes a que pertencem, sejam internos (enddgenos) ou externos
(exogenos). O foco da analise de riscos estd na identificagdo de fluxos materiais e
informacionais, somados a origem do risco, mas pouca atencdo tem sido dada as relacdes
entre os diferentes riscos na cadeia de suprimentos, que invariavelmente se afetam
(Govindan et al, 2014; Grimm et al, 2016; Hyysalo, et al, 2016).

Esta pesquisa contribui para o conhecimento sobre riscos de sustentabilidade,
identificando riscos relevantes numa cadeia, modelando suas inter-relagbes na
perspectiva da cadeia de suprimentos, determinando 0s riscos, seus nhiveis e grau de

dependéncia entre as variaveis de estudo.
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A b
Riscos Descricéo s | 2 a8 Fontes

E|G g

(o) ©
Leis e responsabilidade Falhas, mesmo em 3%., salérios injustos. M | A MI, PR Hyysalo, et al (2016)
Servigos de Terceiros Né&o conformidade de 3°, falhas de em 3°. M | MI, PR, RE, CO, IN | Gonzalez et al (2016).
Consumo de energia Uso ineficiente de energia nas operagdes A | PR, AV, SH ?ggll)%ti & Geldermann
Acidentes ambientais Falhas na operagdo com impacto ambiental A | 'c\:/l.ll. Z\Fi/ CO. IN, Blackburn (2007)
Gases do efeito estufa Emisséo de gases do efeito estufa A | RE, AV, SH Zakeri et al, 2015
Poluicéo Contaminacéo ar, 4gua, solo por operagdes. A | Ml Acquaye et al (2017)
Escassez de agua Falta de &gua para as demandas de operagdo | A E MI, RE é%slgsr)o ve e Loucks
Excesso Desperdicio Material indesejado produzido num processo | A | MI, RE, CO, IN, Govindan et al (2014)
Embalagens Falha nos padrfes de embalagem A | MI, RE, CO, IN, Blackburn (2007)
Desastres naturais Perturbages por desastres naturais A E MI, PR, IN gs()iingOM); IMF
Ondas de calor, secas Maior temperatura por mudanca climatica A E MI, PR, AV, SH gzg(l)%?rsson etal
Instabilidade Social Greves, terrorismo, roubo e vandalismo. S E MI, PR, TR (Szn(;iltg)-Bingham
Trabalho infantil Privar as criangas do desenvolvimento. | MI, PR, RE, CO Pagell et al (2010)
Discriminagéo Tratamento prejudicial por diferengas | MI, PR Eg:lﬁfﬁfg%fé)
Seguranca ocupacional Condicgdes insalubres ou ndo confidveis S | MI, PR, RE, IN éaélirzsjad & Rahmani
Tratamento desumano Violara dignidade de um individuo S | MI, PR, RE Clift (2003)
Falhas forga de trabalho Falhas devido a falta de pessoal treinado. S | MI, PR, RE, CO Simas e Pacca (2014)
Tratamento animais Crueldade com animais, gerando sofrimento | S | MI ?2%’1;46; O'Hanlon
Jornada excessiva Cargas de trabalho além do requisito legais S | PR, RT Hartman et al (2018)
Desafios demogréficos Envelhecimento e crescimento populacional | S E MI, RE, CO Carter e Rogers (2008)
Pandemia Epidemia numa ampla area, além-fronteiras S E MI, PR, RE, IN, AV | Madhav et al (2017)
Préticas truste ou cartel Violar leis concorréncia (precos predatorios). | E | PR, IN Connor (2008)
Suborno / corrupgéo Oferecer (aceitar) beneficio a parceiro E | MI, PR, AV Séjka e Wempe (2000)
Transporte Parada, acidentes ou roubos no transporte. E | MI, PR, RE, IN, CO é%(ﬁl)w arith et al
Tecnologia e inovagéo Obsolescéncia tecnoldgica. E | MI, PR, RE, IN, CO | Madavar et al (2017)
Sonegacéo fiscal Reducéo do imposto a pagar por fraude E | MI, PR Shenoi et al (2016)
Boicotes publico N&o negociar com empresas como protesto. E E PR, RE, RT Zimmer et al (2016)
Variagdo precos energia | Variagdo imprevisivel de precos de energia. E E MI, IN, RT ?ggllr:g" e Bryson
Financeiro Perda do valor dos ativos, falta de capital. M E MI, RT, \(g/grgge & Thomsett
Litigios Aco0es judiciais pela ndo sustentabilidade E E PR, CO, AV Ganguly et al (2018)

Nota: Dimensdes (A = Ambiental, S = Social, E = Econdmica, M = Multiplas), Origem (I = Interna, E = Externa, A = Ambas)
Response - MI: Mitigate; PR: Prevent: RE: Reduce; IN: Insure; CO: Control: AV: Avoid: CP: Cooperate: SH: Share: TR: Transfer; RT: Retain.

Fonte: Baseado em Giannakis e Papadopoulos (2016)

Esse estudo apresenta ainda uma abordagem para a o enfrentamento dos riscos.

Giannakis e Papadopoulos (2016) sugerem a¢des de enfrentamento dos riscos em questao.
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Os riscos da sustentabilidade podem iniciar reac0es adversas dos stakeholders que muitas
vezes se traduzem em prejuizo para a imagem e para a reputacdo da empresa compradora,
ou ainda gerar um boicote ou cancelamento de pedidos.

As reacdes adversas prejudiciais também podem levar a uma interrupgéo no fluxo
da cadeia de suprimentos, sendo entdo necesséario distinguir entre o risco de
sustentabilidade dos fornecedores e os riscos tradicionais conhecidos na literatura da
cadeia de suprimentos. Um risco de interrup¢édo da cadeia resulta de falhas de processos
ndo programados, como greves ou acidentes naturais (Kleindorfer e Saad, 2005).

O risco de sustentabilidade dos fornecedores esta diretamente ligado a reagdes
adversas dos stakeholders (Foerstl et al, 2010; Hofmann et al, 2014) e ocorrerd quando
os compradores forem responsabilizados por stakeholders, por condutas inadequadas de
seus fornecedores relacionadas ao ambiente natural ou comunidades sociais (Amaeshi et
al, 2008; Hajmohammad e Vachon, 2016).

Um aspecto que merece aprofundamento nos estudos sobre riscos da
sustentabilidade é a ideia de "evento potencial” (Hajmohammad e Vachon, 2016). Um
evento potencial, por definicdo, é o desencadeamento de eventos cumulativos por
natureza, sendo que uma mé conduta de fornecedor relacionada a sustentabilidade, podera
dar origem ao chamado evento 1, que sendo detectada por interessados levara a um evento
2, que por fim podem decidir comunica-lo amplamente, no chamado evento 3.

Como tal, o risco de sustentabilidade dos fornecedores é a probabilidade
cumulativa desses eventos e, subsequentemente, suas consequéncias (Roehrich et al,
2014). Assim, o nivel de sustentabilidade dos fornecedores depende ndo apenas da
probabilidade e das consequéncias imediatas das ma-condutas dos fornecedores, mas
também de fatores relacionados ao seu tamanho e visibilidade no mercado, localizacéo

geografica das bases de suprimentos, e caracteristica de inddstria.

3.2.4. Enfrentamento dos riscos

Existem inGimeras formas de as empresas enfrentarem o0s riscos de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (Blome e Schoenherr, 2011; Klassen e
Vereecke, 2012; Hajmohammad e VVachon, 2016). Se pode considerar que o objetivo geral
da gestdo dos riscos de fornecedores, relacionados a sustentabilidade ou n&o, é avaliar a

probabilidade de ocorréncia desses riscos e suas consequéncias, verificando as fontes
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geradoras e buscando implementar estratégias de gestdo de riscos visando proteger a
organizacdo (Hajmohammad e Vachon, 2016).

A literatura de gestdo dos riscos nos fornecedores permite identificar quatro
estratégias distintas de gerenciamento de risco de sustentabilidade nesses fornecedores,
sendo elas: evitar riscos, aceitacdo de riscos, mitigacdo de riscos baseada em
monitoramento, e mitigacdo de riscos baseada em colaboracao.

Essas quatro estratégias apresentam subdivisfes, que permitem a compreenséo do

conteddo de estratégias (respostas apresentadas na tabela 3.1).
Evitar riscos — é uma estratégia proativa, que implica na eliminacéo do risco ao se retirar
da situacdo em questdo (Juttner et al, 2003; Hajmohammad e Vachon, 2016). Segundo
Miller (1992), essa forma de enfrentamento, corresponde a ndo realizar uma atividade
que pode levar a exposic¢ao a um risco, no caso das cadeias de suprimentos, adotar praticas
como ndo selecionar fornecedores que usem tecnologias ou processos insustentaveis é
uma forma de evitar a exposicdo da empresa a esse risco. E voltado para levar a
probabilidade de evento de risco a zero, removendo a fonte de risco. Assim, 0s
fornecedores podem evitar o risco de sustentabilidade do fornecedor, eliminando o risco
e mudando para um fornecedor alternativo com um registro de sustentabilidade
relativamente limpo.

Aceitacdo de Riscos — é uma estratégia reativa, em que 0s compradores assumem que 0S

fornecedores simplesmente retém o risco, ndo tomando a¢6es, mas sim or¢ando o controle
de danos; ou seja, lidar com o evento de risco potencial caso ele ocorra em algum
momento (Sodhi et al, 2012). Essa acdo envolve a aceitacdo do potencial de dano que sera
incorrido por um evento de risco relacionado a sustentabilidade, nos casos em que o custo
real de outras estratégias seria superior ao custo total do dano potencial (Vose, 2008).

Mitigacdo de Riscos - as iniciativas de desenvolvimento de fornecedores com base em

preceitos sustentaveis podem ser definidas como a integracéo de questdes ambientais e
sociais na gestdo de suprimentos melhorando o desempenho dos fornecedores (Bai e
Sarkis, 2010). As préticas e atividades que definem coletivamente o desenvolvimento de
fornecedores sustentaveis envolvem iniciativas baseadas em monitoramento ou
colaboragdo (Vachon e Klassen, 2008). Quando baseadas em monitoramento, se
concentra na avaliacdo dos processos ou no desempenho dos fornecedores em relacéo a
caracteristicas ou critérios especificos, buscando a verificacdo da conformidade com os

requisitos (Jiang, 2009).
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De outro lado, quando a estratégia de mitigacdo de riscos se baseia em
colaboracdo ou cooperacdo, busca melhorar o desempenho ambiental e social dos
fornecedores por meio de cooperacao, ou parcerias. Essa estratégia, envolve a cooperacao
com fornecedores para alcancar uma dispersao dos riscos, transferindo para uma cadeia
de suprimentos o risco (Vose, 2008).

Nessa op¢do também se pode incluir a transferéncia do risco, por meio de seguro
contra a probabilidade de ocorréncia do risco (Vose, 2008); nesse caso, interacdo direta
com esses parceiros e a implementacdo de solucGes ambientais e sociais desenvolvidas
em parceria (Jiang, 2009).

Essa estratégia engloba uma gama de atividades, desde o fornecimento de
programas de treinamento a esses fornecedores, reconhecendo de forma a recompensar
nos custos iniciais ligados a sua conformidade, como investimentos conjuntos em
equipamentos mais eficientes por exemplo no uso de energia, ou ainda patrocinar
encontros para incentivar as discussdes em torno de temas sociais e ambientais,
compartilhando informacdes e experiéncias (Vereecke e Muylle, 2006).

Hajmohammad e Vachon (2016) apresentam o caso da IKEA, que buscou uma
mudanca de mentalidade na sua cadeia, especialmente em paises em desenvolvimento,
buscando melhorar seus conhecimentos e posicionamentos em questdes relacionadas a
sustentabilidade. A empresa ainda criou uma linha de apoio financeiro aos fornecedores,
sob a forma de um empréstimo para investimentos em projetos de sustentabilidade, como

a construcdo de estacOes de tratamento de efluentes (Spence e Bourlakis, 2009).

3.3 Método de Pesquisa

Para responder a questdo de pesquisa que norteou este estudo, foram seguidas as
etapas conforme Figura 3.1. Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica para
identificar os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Posteriormente,
discussbes com especialistas foram utilizadas para avaliar esses riscos e determinar quais
sdo relevantes para o contexto da cadeia de suprimentos de cosméticos de empresas
brasileiras.

Os mesmos especialistas foram solicitados a estabelecer as relagdes contextuais

entre os riscos selecionados.
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Figura 3.1 — Esquema de pesquisa adotado no capitulo

1. Revisiio da Literatura 2. ISM-MICMAC 3. Discussdes

o A opinido de especialistas das causas
§ = dos riscos de sustentabilidade nas
= empresas cosméticas brasileiras.

________________________________

) Agregar a opinido de especialistas
|~ sobre as relagbes contextuais entre as
2 causas dos riscos.

Identificagdo dos riscos da
sustentabilidade nas cadeias de
suprimento de coemético no Brasil

Revisio da
Literatura

& Registre os relacionamentos no S5IMe
g converta na matriz de alcangabilidade
& final.

Anilise das variaveis e C do dos
igo com a teoria

Depois de definir o nivel de particionamento
das causas, desenvolva 0 modelo baseado em
ISMe retorne a especialistas para ajustes.

Estimar os poderes de diregioe dependéncia das causas
do risco. Classificaro riscoemgrupos & determinar
«causas raiz. 0s dados apresentados no MICMAC.

Discussdes e
contribuigoes

A abordagem deste estudo esta concentrada nas acdes de nivel operacional dos
riscos de sustentabilidade dos fornecedores gerenciaveis pelas empresas na sua base de
suprimentos. Assim, 0 escopo da gestdo de riscos aqui se limita as acbes perseguidas pela
funcdo de compra e gestdo de suprimentos ndo envolvendo politicas corporativas amplas.
Além disso, a unidade de andlise é a gestdo cliente-fornecedor a partir de uma perspectiva
de risco de sustentacdo no fornecedor.

O estudo ndo inclui interagdes com ONGs, autoridades governamentais ou demais
stakeholders, apresentando seu foco na interacdo das empresas focais com o0s
fornecedores. Finalmente, se reforca que a énfase do estudo estd concentrada sobre a
gestdo do risco. Se verifica que parte importante da literatura sobre o tema relata estudos
em paises desenvolvidos, sendo que parte das conclusdes deste estudo podera ampliar a
literatura sobre essas teorias em paises em desenvolvimento, como o caso do Brasil.

O estudo de realidades como a brasileira mostra que as condi¢des e 0 momento
dessas realidades séo adequados e, como existem muitas lacunas de pesquisa neste local,
mesmo com alguns desafios, ha beneficios em conduzir pesquisas em gestdo na América
Latina. Um dos beneficios € uma maior colaboragdo entre pesquisadores, enquanto as
caracteristicas sociais, culturais e econdmicas existentes tornam a regido um “laboratorio

natural” ideal para construir e testar teorias de gestdo (Aguinis et al, 2020).
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3.3.1. Grupo focal

Com base na opinido de especialistas, foram identificados os riscos de
sustentabilidade que afetam cadeias de suprimentos de empresas brasileiras de cosméticos
e como esses riscos se relacionam entre si. Com esses especialistas, foi possivel uma
abordagem exploratoria para a coleta de informacdes e conhecimento sobre o tema a partir
de entrevistas semiestruturadas. O roteiro dessa abordagem € apresentado no Apéndice
I1. Se espera que 0s especialistas fornecam informagdes de alta qualidade sobre o assunto
em estudo e, portanto, devem ser selecionados de acordo com critérios especificos
(Greenbaum, 1998).

Dez especialistas foram selecionados e convidados a contribuir com o painel para
discutir os riscos de sustentabilidade. Essa amostra foi norteada pela experiéncia
profissional na gestdo de empresas brasileiras do setor cosmético e pelo acesso que o
autor deste estudo possui, em decorréncia de pesquisas anteriores.

Esses individuos permitem uma vis&o holistica dos riscos de sustentabilidade ao
longo da cadeia de abastecimento, envolvendo empresas que importam, produzem,
distribuem, comercializam e exportam diferentes produtos cosméticos. Os especialistas
convidados a participar sdo apresentados na tabela 3.2, e as opinides coletadas em

momentos distintos.

Tabela 3.2 — Perfil dos Especialistas do Grupo Focal.

Item  Tipo de atividade Cargo Ano?c, de-
Experiéncia
1 Manufatura Gestor de Operacdes Senior 15
2 Manufatura Gestor de Operacoes 12
3 Operacao logistica Gerente de Logistica 9
4 Varejista Gerente de compras 11
5 Consultoria Consultor de cadeia de suprimentos 17
6 Manufatura Diretor financeiro 11
7 Manufatura Gerente de operacdes 8
8 Manufatura Analista de logistica 13
9 Varejista Gerente de compras 19
10 Consultoria Diretor operacional 27

O autor deste estudo moderou 0s encontros com especialistas, devido ao seu

conhecimento sobre os riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Coube a
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este moderador orientar a discussao de temas gerais e especificos, buscando consensos e

reduzindo dilemas que pudessem surgir com os especialistas. A contribuicdo dos

especialistas foi dividida em diferentes momentos apés a aceitacdo do desafio:

i)

i)

0s especialistas receberam um e-mail com uma lista de 30 (tabela 3.1)
riscos encontrados na literatura (e suas defini¢cBGes), para preparar a
discusséo;

foi agendada uma primeira reunido remota, na qual os participantes foram
incentivados a falar abertamente sobre as definicbes dos riscos e sua
adequacgdo ao contexto do segmento cosmético, e solicitados a incluir
outros riscos ou definicdes que talvez pudessem explicar melhor a
realidade das empresas desse segmento, desconsiderados na literatura; e
um terceiro momento foi agendado para discussdes, ja com uma versao
preliminar da matriz de relacionamentos, com os relacionamentos entre os
riscos selecionados, além de terem sido provocados a pensarem nas
estratégias de respostas para cada um desses riscos. As discussdes geraram
consenso em torno de uma lista de dez riscos, que foi a lista final votada

pelos especialistas envolvidos.

Para orientar a discussdo, 0 moderador fez aos especialistas um conjunto de

perguntas previamente definidas, sendo elas:

i)

i)

i)

Existem riscos aplicaveis as cadeias de suprimentos do setor cosmético?
Quais?

As definices apresentadas pela reviséo da literatura sédo adequadas? Em
caso negativo, o que deve ser alterado ou inserido no conjunto de
defini¢cbes apresentado?

Existem semelhancas entre os riscos? Em caso afirmativo, quais devem

ser unificados e que tipo de relacionamento é estabelecido entre eles?

Adicionalmente os especialistas foram convidados a participar de uma discussao

envolvendo as respostas a cada um desses riscos, sendo que partindo das descobertas da

literatura foi apresentada uma relagdo de itens, de como séo os enfrentamentos para cada

um dos riscos por eles e quais tratamentos eles ja tiveram que adotar, face aos riscos

indicados.

Foram apresentados ao painel os itens escolhidos como riscos mais relevantes

para a realidade em questdo. Em seguida, o0 moderador explicou o funcionamento da

matriz ISM, e o significado de cada codigo de relacionamento. Foi entdo preenchido
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manualmente nas relagdes existentes entre os fatores, com a participacao de especialistas
indicando suas relagdes entre si: se havia relacdo, e se entdo qual é o sinal desse
relacionamento.

Apbs a implantacdo da metodologia ISM, a estrutura hierarquica foi enviada por
e-mail aos especialistas, para que pudessem contribuir mais uma vez, agora avaliando o
produto das reunides, ja com uma lista definitiva, corrigindo as inconsisténcias de alguns
relacionamentos. Esse processo foi realizado em um painel, que permitiu escolher a
relacdo preferida e, posteriormente, discutir as davidas.

Ap0s o processo de identificagdo dos riscos e das relacdes entre esses riscos, foi
apresentado para os especialistas a matriz final e se buscou identificar as principais

respostas adotadas para cada um dos riscos envolvidos.

3.3.2. Modelagem Estrutural Interpretativa

Abordagens interpretativas estruturadas permitem organizar relagdes entre
variaveis de problemas de pesquisa complexos (Kwak et al, 2018). Abordagens
estruturadas traduzem modelos mentais, que na maioria das vezes tém pouca clareza em
sistemas visiveis e bem definidos, ajudando a entender as variaveis de um sistema, sua
hierarquia e relacionamentos (Kwak et al, 2018). E possivel aplicar a matriz interpretativa
diretamente na modelagem estrutural transformando os cddigos atribuidos a cada relagao
em informac6es binarias direcionadas e ndo direcionadas.

Ao interpretar nos e links no modelo estrutural, sera possivel obter informacdes
sobre o sistema em estudo, que podem ser mais aplicaveis em situacGes préaticas. O
processo basico do ISM é apresentado por Sushil (2012), que indica as etapas para o
desenvolvimento do ISM:

)] identificacdo das variaveis;

i) desenvolvimento da relacdo contextual entre os riscos;

iii) interpretar a logica da relagéo oculta entre esses riscos;

iv) comparagao entre pares - desenvolvimento da matriz de interacéo;

V) criagéo da matriz de acessibilidade e verificacdo da transitividade;

vi) particdes em nivel de matriz para entender o posicionamento dos
riscos e a que niveis eles pertencem;

vii)  diagrama de matriz de interacdo; e

viii)  desenvolvimento de ISM na matriz de relacionamento.
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3.3.3. Classificagdo dos riscos: Analise MICMAC

Para complementar a analise ISM, a abordagem MICMAC foi usada. E uma
ferramenta adotada em situacdes complexas, para a modelagem de fatores criticos de
sucesso, como no caso dos riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. O
MICMAC complementa a andlise estrutural do ISM, pois permitird definir clusters, ou
seja, agrupar varidaveis com caracteristicas homogéneas, a partir de um critério
estabelecido.

Existem estudos que utilizam a metodologia combinada ISM - MICMAC para
avaliar a relacéo entre os riscos da cadeia de suprimentos em outros segmentos (Troche-
Escobar et al, 2018). Diferentes aplicacdes séo identificadas na literatura para esta
ferramenta, tais como a relagdo mutua entre as variaveis criticas para a implementacao da
gestdo do conhecimento nas industrias (Singh et al, 2003); agilidade da cadeia de
suprimentos (Agarwal et al, 2007); desempenho da cadeia de suprimentos (Charan et al,
2008); tecnologia da informacao em cadeias de suprimentos (Jharkharia e Shankar, 2004);
facilitadores de flexibilidade na cadeia de suprimentos global (Kumar et al, 2008).

Com o MICMAC ¢ possivel analisar a dependéncia e o poder de direcionamento dos
fatores para identificar os riscos responsaveis pelo direcionamento de todo o sistema. O
valor "1" numa célula representara a forca motriz e a dependéncia de linhas e colunas,
respectivamente, para cada fator. E uma técnica grafica de representacio de fatores, de

acordo com o poder de direcdo e dependéncia, permitindo agrupamento por clusters.

3.4 Resultados

3.4.1. Identificacdo dos riscos

A primeira etapa da metodologia ISM determina o risco de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos a serem investigadas, obtido por meio de uma primeira discussdo
com especialistas.

Os especialistas foram convidados a avaliar quais riscos, reunidos na literatura e
listados na tabela 3.1, sdo relevantes para o segmento cosmético brasileiro, os quais foram

entdo considerados neste estudo.
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Um risco foi selecionado apenas com a maioria da concordancia dos especialistas
com a aplicabilidade a cadeia de suprimentos de cosméticos. Caso contrario, o risco foi
desconsiderado.

Como resultado, dez riscos emergiram da discussdo, compondo uma lista final, para
a proxima etapa:

Riscos financeiros (R1) - corresponde ao risco relacionado com a perda de grande

parte do valor nominal dos ativos financeiros, podendo levar a uma perda de capital, que
pode ser ocasionada por variacdo cambial, aumento de custos, pagamento de multas e
outros. Também pode ser devido a evasdo de socios, que ndo sdo adequadamente
controlados pela empresa focal (Li et al, 2015; Wewege e Thomsett, 2019). Segundo 0s
especialistas este € um risco que pode se originar em qualquer uma das trés dimensdes da
sustentabilidade.

Riscos da forca de trabalho (R2) - este tipo de risco estd associado ao absenteismo

ou auséncia injustificada, falta de treinamento para essa forca de trabalho, atraso ou perda
de producéo devido a falha no gerenciamento do treinamento do funcionario, ou mesmo
indisponibilidade devido & exposicdo ao risco ocupacional (Simas e Pacca, 2014). E um
risco classificado na dimensé&o social e geralmente interno da cadeia de suprimentos.

Riscos de tecnologia e inovacdo (R3) — se percebe cada vez mais que empresas e

cadeias precisam de condicBes tecnoldgicas estruturais para se manterem em pleno
funcionamento, seja na disponibilidade de maquinas e redes, seja ha seguranca, que esta
cada vez mais sujeita a riscos, com perda de informacdes, seja devido a sequestro de
dados (violagdes de seguranca) ou tratamento inadequado de bancos de dados (falta de
politica de governanca). Hoje em dia os sistemas de informacéo integrados, carregam
importantes informacdes sobre sustentabilidade das empresas. Esses sistemas estdo
associados a algumas falhas devido a sua capacidade, obsolescéncia tecnologica,
dimensionamento inadequado dos “riscos de tecnologia e inovagao” (Madavar et al,

2017). E um risco interno e pode afetar as trés dimensdes da sustentabilidade.

Riscos de boicotes (R4) - pode se apresentar pela falta de vendas devido a uma forma
de protesto as agdes ou préaticas de sustentabilidade de uma empresa. Pode ser atribuido
a comportamentos organizacionais, que impactam negativamente a marca e afetam a
opinido publica. Eles também resultam de divergéncias sobre questbes de
sustentabilidade, conflito sobre mudancas de uso da terra ou em politicas publicas em
comunidades proximas (Zimmer et al, 2016). E um risco externo e pode afetar as trés

dimensdes da sustentabilidade.
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Riscos de transporte (R5) — atualmente as frotas de veiculos e tém papel significativo

na sustentabilidade das cadeias de suprimentos, pois, em VArios casos Sd0 0S maiores
impactantes na dimensdo ambiental das operacdes das empresas. Esses riscos podem se
manifestar como danos durante o transporte de itens, entre as empresas envolvidas no
processo de materializacdo do item. Podem ocorrer acidentes com a carga ou com 0
veiculo, como furto, dano ou mesmo desastre natural que afetem a integridade do
patriménio da empresa na etapa de transporte. Os riscos de transporte sdo internos as
cadeias de abastecimento e envolvem diretamente a dimensdo econdomica da
sustentabilidade (Prostean et al, 2014; AbdelWarith et al, 2014).

Riscos de perigo natural (R6) - Este tipo de risco esta associado a interrupgdes

causadas por desastres, como terremotos, furacGes ou condicBes climaticas severas.
Muitas regides sdo negligenciadas em detrimento de outras, pois tém maiores chances de
grandes desastres naturais. Frequentemente, se ocorréncias suficientes forem registradas,
0 seguro ndo estara disponivel ou sera inviavel. Esse tipo de risco é externo a cadeia de
suprimentos e esta vinculado a dimensdo ambiental (Hsieh, 2014).

Riscos legais e de responsabilidade (R7) - Neste tipo de risco, ocorre 0 néao

cumprimento de normas ambientais, trabalhistas ou financeiras. Este risco pode incluir
aspectos como a responsabilidade solidaria que uma empresa focal tem para com as
autoridades, no que diz respeito aos seus prestadores. Salario injusto pode ser um dos
aspectos que envolve uma empresa focal, podendo vir da legislacdo local, ou mesmo pelo
uso sem autorizagio de patente (Grimm et al, 2016). E um risco interno as cadeias de
suprimentos e pode afetar as trés dimensdes da sustentabilidade.

Riscos do servico de terceiros (R8) - Ao contratar um servico de terceiros, se espera

que o servico seja oferecido dentro de determinados padrdes de acordo com um conjunto
de itens contratuais. Quando um prestador de servi¢co ndo atende aos requisitos, ele incorre
na ndo conformidade do servigo, 0 que representa um risco para 0s contratantes. O
indicador de servigo deve ser monitorado e colocado em contrato. Pode incluir a falta de
fundos para lidar com seus compromissos, contratados e subcontratados (Gonzalez et al,
2016). Esse risco, por envolver diretamente aspectos da dimensao social, foi considerando
um relevante risco de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos e tem uma
caracteristica interna.

Riscos de danos ecoldgicos (R9) - Uma cadeia de suprimentos, por meio de suas

operacOes e produtos, pode produzir contaminagdo do ar, da &gua ou do solo. Em geral,

esses riscos se manifestam por interrupgdes nas operacdes, causadas por questdes
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ecoldgicas, sejam elas vinculadas a interferéncias em habitats de espécies ameagadas ou
protegidas, entre outros aspectos de ecologia (Blackburn, 2007; Acquaye et al, 2017). Se
trata de um risco interno das cadeias de suprimentos e tem seu principal impacto na
dimensdo ambiental da sustentabilidade dessas cadeias.

Riscos de seguranca (R10) - Esses riscos estdo associados a seguranca geral, que

pode vir de instabilidade social, agitacdo, greves, paralisagdes, protestos de rua e
manifestacdes. Outro tipo de risco se manifesta em ataques a instalagdes, roubo de
equipamentos e vandalismo (OIT, 2014; Smith-Bingham, 2016). E um risco interno e

pode afetar a dimensé&o social da sustentabilidade.

3.4.2. Auto interacdo estrutural, matrizes de acessibilidade

Para capturar e analisar as relacGes entre os riscos, 0s critérios do ISM foram
informados aos participantes:
) V =risco i influencia o risco j;
i) A =risco j influencia o risco i;
iii) X =riscos i e j sdo influenciados; e
Iv) O =riscos i e j ndo estdo relacionados.
Nos casos de impasse, a maioria prevaleceu. Os relacionamentos diretos s&o

mostrados na Matriz de Auto Interacdo Estrutural (MAIE), na tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Matriz de auto interacéo estrutural (MAIE).

Clijfj[ Rt [ R2 | R3
R1 - A A
R2 - 0
R3 -
R4
R5
R6
R7
RS
R9
R10

Note: C [i/j] represents the risk in line i or in column j.
R1: Financeiro; R2: Forga de Trabalho; R3: Tecnologia e Inovagao; R4: Boicote; R5: Transporte; R6: Perigo natural; R7: Legal e
Responsabilidade; R8: servigo de terceiros; R9: Dano ecolégico; R10: Seguranca.

R10
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Em seguida, o MAIE foi transformado em Matriz de Acessibilidade Inicial (MALI),
conforme Tabela 3.4, substituindoV (i=1¢j=0),A(i=0¢j=1), X (i=1ej=1)eO(i
=0ej=0).
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Tabela 3.4 — Matriz de Acessibilidade Inicial (MAI).

Cli/j] |R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10
R1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
R2 1 1 0 1 0 0 0 1 0 1
R3 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0
R4 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0
R5 1 0 0 1 1 0 0 1 1 0
R6 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0
R7 1 1 0 1 1 1 1 0 0 0
R8 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1
R9 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0
R10 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1

Note: CJi/j] represents the risk in line i or in column j.
R1: Financeiro; R2: Forga de Trabalho; R3: Tecnologia e Inovagao; R4: Boicote; R5: Transporte; R6: Perigo natural; R7:
Legal e Responsabilidade; R8: servigo de terceiros; R9: Dano ecolégico; R10: Seguranca.

Posteriormente, 0 MAI foi verificado quanto a transitividade e, no caso desse tipo
de relacionamento, o conceito foi aplicado ao par i e j da matriz, conforme indicado por
Sushil (2012). O MAF ¢é obtido pela substitui¢do de 0, por 1 *, no caso da verificacdo de
transitividade (Tabela 3.5), responsavel por todas as relacGes (diretas e indiretas) entre os
riscos dos riscos de sustentabilidade.

A transitividade foi encontrada no MS Excel, com funcdo programada (Macro)
que identificava relacdes indiretas automaticamente.

O poder de conducdo (Poder de conducdo - Driving Power — DPP) e o poder de
dependéncia (Poder de Dependéncia - Dependence Power — DVP) também foram
calculados para auxiliar na definicdo dos niveis das variaveis por meio do
particionamento de niveis.

Para cada variavel, o conjunto de acessibilidade, o conjunto de fundo e o conjunto
de intersecdo foram encontrados para avaliar os niveis das variaveis. O conjunto de
acessibilidade é a soma das entradas iguais a 1s para cada linha (indicando que a variével

i influencia a variavel j).
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Tabela 3.5 — Matriz de acessibilidade final (MAF).

Cli/]
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Note: C[i/j] representa o risco na linha i ou na coluna j; DPP — Poder de Dependéncia; DVP — Poder de conducéo.
R1: Financeiro; R2: Forca de Trabalho; R3: Tecnologia e Inovagao; R4: Boicote; R5: Transporte; R6: Perigo natural; R7: Legislacéo
e Responsabilidade; R8: servigos de terceiros; R9: Danos ecoldgico; R10: Seguranca.

O conjunto antecedente ¢ a soma das entradas iguais a 1s para cada coluna
(indicando que a variavel i é influenciada pela variavel j). Além disso, o conjunto de
intersecdo compreende as varidveis duplicadas dos conjuntos de acessibilidade e
antecedentes.

Nos casos em que 0 conjunto de intersecdo € igual ao conjunto de acessibilidade,
a variavel € atribuida ao nivel dessa iteracdo. As variaveis atribuidas a um nivel séo
removidas dos outros conjuntos de acessibilidade e intersecdo para a proxima iteracao e
0 mesmo processo é aplicado até que todas as varidveis sejam particionadas em niveis.

Os resultados do nivel de particdo dos dez riscos (Tabela 3.6) em estudo e o risco
considerado de nivel mais alto no modelo baseado em ISM sdo “riscos financeiros”,
seguidos de mais uma interagdo de “riscos de boicote”; “Riscos danos ecologicos”, e apos
a quarta interacdo aparecem 0s riscos, “riscos da forca de trabalho”, “riscos de servigos
de 3’”, “riscos naturais” e “riscos de seguranca”.

Apo0s a quinta interacdo, “riscos de transporte” sdo mostrados e, finalmente, o
nivel inferior do modelo baseado em ISM inclui “riscos de tecnologia e inovagdo” e

“riscos legais e responsabilidade”, conforme Tabela 3.6.



Tabela 3.6 — Resultados de particionamento de nivel.

Riscos | Conjunto de acessibilidade | Conjunto Antecedente Interseccdo 1 Nivel
R1 {1} {1,2,3,4,5,6,7,8,9,10} {1} I

R2 {1,2,4,6,8,9,10} {2,35,6,7,8,10} {2,6,8,10}

R3 {1,2,3,4,5,6,8,9,10} {3} {3}

R4 {1,4} {2,3,4,5,6,7,8,10} {4}

R5 {1,2,45,6,8,9,10} {3,5,7} {5}

R6 {1,2,4,6,8,9,10} {2,35,6,7,8,10} {2,6,8,10}

R7 {1,2,4,5,6,7,8,9,10} {7} {7}

R8 {1,2,4,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,9,10} {2,6,8,9,10}

R9 {1,49} {2,3,5,6,7,8,9,10} {9}

R10 {1,2,4,6,89,10} {2,3,5,6,7,8,9,10} {2,6,8,9,10}

Riscos | Conjunto de acessibilidade | Conjunto Antecedente Interseccdo 1 Nivel
R2 {2,4,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,10} {2,6,8,10}

R3 {2,3,4,5,6,8,9,10} {3} {3}

R4 {4} {2,3,4,5,6,7,8,10} {4} "

R5 {2,4,5,6,8,9,10} {3,5,7} {5}

R6 {2,4,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,10} {2,6,8,10}

R7 {2,4,5,6,7,8,9,10} {7} {7}

R8 {2,4,6,8,9,10} {2,35,6,7,8,9,10} {2,6,8,9,10}

R9 {4,9} {2,35,6,7,8,9,10} {9}

R10 {2,4,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,9,10} {2,6,8,9,10}

Riscos | Conjunto de acessibilidade | Conjunto Antecedente Interseccdo 1 Nivel
R2 {2,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,10} {2,6,8,10}

R3 {2,3,5,6,8,9,10} {3} {3}

R5 {2,5,6,8,9,10} {3,5,7} {5}

R6 {2,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,10} {2,6,8,10}

R7 {2,5,6,7,8,9,10} {7} {7}

R8 {2,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,9,10} {2,6,8,9,10}

R9 {9} {2,35,6,7,8,9,10} {9} "
R10 {2,6,8,9,10} {2,3,5,6,7,8,9,10} {2,6,8,9,10}

Riscos | Conjunto de acessibilidade | Conjunto Antecedente Interseccao 1 Nivel
R2 {2,6,8,10} {2,3,5,6,7,8,10} {2,6,8,10} v
R3 {2,3,5,6,8,10} {3} {3}

R5 {2,5,6,8,10} {3,5,7} {5}

R6 {2,6,8,10} {2,3,5,6,7,8,10} {2,6,8,10} v
R7 {2,5,6,7,8,10} {7} {7}

R8 {2,6,8,10} {2,35,6,7,8,10} {2,6,8,10} v
R10 {2,6,8,10} {2,3,5,6,7,8,10} {2,6,8,10} v
Riscos | Conjunto de acessibilidade | Conjunto Antecedente Interseccdo 1 Nivel
R3 {3,5} {3} {3}

R5 {5} {3,5,7} {5} \Y

R7 {57} {7} {7}

Riscos | Conjunto de acessibilidade | Conjunto Antecedente Interseccdo 1 Nivel
R3 {3} {3} {3} VI
R7 {7} {7} {7} VI
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Note: R1: Financeiro; R2: Forga de Trabalho; R3: Tecnologia e Inovagdo; R4: Boicote; R5: Transporte; R6: Perigo natural; R7:
Legal e Responsabilidade; R8: servico de terceiros; R9: Dano ecol6gico; R10: Seguranca.

3.4.3. Modelo baseado no ISM

O grafico mostrado na Figura 3.2 indica as variaveis distribuidas vertical e

horizontalmente, de acordo com o nivel de particionamento. Se a variavel i influencia a
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variavel j na matriz de acessibilidade inicial, é utilizada uma seta, apontando de i para j,
para mostrar a influéncia direta entre essas variaveis.

O modelo baseado em ISM demonstra a estrutura hierarquica dos riscos,
destacando suas inter-relacfes. O gréafico foi gerado organizando os dez riscos de acordo
com o nivel de particionamento e relacionando os riscos de acordo com a matriz inicial

de acessibilidade (Figura 3.2).

Figura 3.2 — Modelo hierarquico de riscos nas cadeias de suprimentos
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R1: Financeiro; R2: Forga de Trabalho; R3: Tecnologia e Inovagao; R4: Boicote; R5: Transporte; R6: Perigo natural; R7:
Legal e Responsabilidade; R8: servico de terceiros; R9: Dano ecoldgico; R10: Seguranga.

Os niveis dos diferentes riscos no modelo baseado em ISM sdo mostrados
visualmente para a compreensdo de seu impacto na reducdo de riscos nas cadeias de
suprimentos de cosmeéticos (Figura 3.2).

Os “Riscos financeiros” sdo influenciados por todos 0s outros riscos, mas ndo
influenciam da mesma forma. “Riscos financeiros” envolvem, em grande parte, a perda
do valor nominal dos ativos, gerada por multas ou ndo cumprimento de obrigaces legais,
seja pela empresa ou por parceiros da cadeia de suprimentos (Li et al, 2015; Wewege e
Thompsett, 2019).
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Os “riscos de boicote” aparecem no segundo nivel, que tem a capacidade de
influenciar o risco de nivel um, mas sendo influenciado pelos outros e assim por diante.
Este risco estad representado na ndo compra de produtos ou servi¢os da empresa como
forma de protesto por suas a¢fes ou praticas, comportamento inadequado aos olhos da
opinido publica, ndo conformidade com aspectos de sustentabilidade, entre outros
(Zimmer et al, 2016).

Apds seis interacOes, encontrou-se o nivel inferior do modelo baseado no ISM,
nomeadamente “riscos de tecnologia e inovagdo” e “riscos legais e de responsabilidade”,
que tém maior capacidade de influenciar todo o sistema, devendo ser consideradas
variaveis prioritarias, em que a intervencdo ocorre em variaveis que podem influenciar
todo o sistema.

Esta € uma importante contribuicdo do ISM, em que a hierarquia permite aos
profissionais implementar acGes para eliminar os riscos de niveis superiores, tais como
aquelas que terdo potencial para afetar todo o sistema. No caso de variaveis de nivel seis,
permitira a eliminacdo de riscos em todo o sistema em niveis inferiores. Em geral, 0s
riscos de niveis mais altos terdo o potencial de eliminar ou afetar os riscos de niveis mais

baixos.

3.4.4. Andlise do MICMAC

O cluster com variaveis de risco homogéneas é representado pelo mapa de influéncia
do MICMAC. No mapa de influéncia, as variaveis estdo potencialmente dispostas em
quatro zonas, representadas por quadrantes, de acordo com a forca motriz e a
dependéncia. Essas zonas representam fatores: independente (Z1), autbnomo, (Z2), de
ligacdo (Z3) e dependente (Z4).

No modelo de risco, se verifica que as variaveis ocupam trés dos quatro quadrantes
possiveis. Como resultado dos niveis de conexdo, foi obtido o mapa de influéncia (Figura
3.3). Ele divide as variaveis de risco em quatro zonas, de acordo com a for¢a motriz e a

dependéncia.

Figura 3.3 — Matriz de influéncia de direcdo e dependéncia
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R1: Financeiro; R2: Forga de Trabalho; R3: Tecnologia e Inovagao; R4: Boicote; R5: Transporte; R6: Perigo natural; R7:
Legal e Responsabilidade; R8: servigo de terceiros; R9: Dano ecolégico; R10: Seguranca.

O poder propulsor € a capacidade da variavel de transportar riscos para outras
variaveis, enquanto o poder de dependéncia é a capacidade de absorver riscos de outras
variaveis de risco (Troche-Escobar et al, 2018). As areas sao:

Fatores independentes (Z1) - sdo trés variaveis de risco nesta zona. Essas variaveis
sdo pouco dependentes, porém, com maior capacidade de influéncia no sistema como um
todo: “riscos de tecnologia e inovagdo”, “riscos de transporte” e “riscos legais e de
responsabilidade”. Qualquer mudanca nesses fatores de risco afetaria todo o sistema. E
importante entender quais variaveis sao prioritarias para o desenvolvimento de estratégias
de respostas e enfrentamento dos riscos, por parte das empresas, sendo importante ponto
de partida para agoes.

Fatores de ligacdo (Z3) - esta zona é caracterizada por fatores de risco condutores e
dependentes. As varidveis que sdo afetadas por mudancas no sistema, mas,
simultaneamente, também o afetam. Essas varidveis de risco geralmente sdo posicionadas
no meio do modelo, ligando os niveis superior e inferior. Nesta zona foram identificados
quatro fatores de risco: “riscos de mao-de-obra”, “riscos naturais”, “riscos de servicos de
terceiros” e “riscos de seguranga”. Uma mudanca nessas variaveis de risco pode levar a

instabilidade do sistema.
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Fatores dependentes (Z4) - Trés fatores de risco foram identificados: “riscos
financeiros”, “riscos de boicote” e “riscos de danos ecoldgicos”. Estes sdo caracterizados
por sua alta dependéncia, absorvendo as mudancas no sistema com mais facilidade, mas,
ao mesmo tempo, menos condutividade. Podem ser utilizadas como indicadores de
estabilidade do sistema, pois a observacdo de mudancas nessas variaveis pode indicar
outros fatores que afetam a estabilidade do sistema como um todo.

3.4.5. Respostas aos riscos

As descobertas empiricas do estudo indicam diferentes inter-relacdes entre riscos
relacionados a sustentabilidade. Pesquisas anteriores mostram a existéncia de ligagdo
direta e significante entre o desempenho ambiental e financeiro (Giannakis e
Papadopoulos, 2016). Ao considerar 0s riscos associados a sustentabilidade, as
descobertas do estudo empirico tém implicacdes para o desenvolvimento de estratégias
integradas de cadeia de suprimentos sustentaveis.

A pesquisa empirica mostra que a maioria dos riscos mais frequentes relacionados
a sustentabilidade emanam das atividades ou bens da empresa ou de sua cadeia. Ao
contrario dos resultados verificados em Giannakis e Papadopoulos (2016), os
especialistas da amostra brasileira sugere que embora seja desejavel internalizar esses
gastos na estrutura da empresa, na maioria das vezes isso ndao acontece. O diretor de
operacdes de uma grande empresa pesquisada, indica que:

"A sustentabilidade é um mal necessario. A prioridade da empresa é a ampliacgao,
tanto quanto possivel, do nosso mercado, para isso adotamos na cadeia de suprimentos
a transparéncia em nossas relacdes, para poder identificar e eliminar as préaticas
potencialmente prejudiciais internas ou de fornecedores para o meio ambiente e
sociedade. Contudo, existem pontos cegos em nossa cadeia, que sdo fornecedores de
camadas além de nosso controle. A elevacdo de gastos com processos de auditoria e
certificacOes de empresas em nossa cadeia, levaria a um aumento de gastos que talvez
comprometa nossa rentabilidade e para o qual a dire¢ao ndo esta disposta a incorrer”

As questdes enddgenas sdo normalmente de natureza interna e controlaveis, ou
seja, é possivel que com ac¢bes da empresa elas sejam minimizadas em seus impactos. J&
questdes exodgenas tem uma natureza e origem, muitas vezes sisttmica e externa a
empresa, sendo pouco controlavel (Sinha et al, 2004). As empresas pesquisadas

apresentam uma propensao e evitar o maior gasto, sendo que estratégias de seguro, que
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protege mais da perspectiva da empresa do que de demais stakeholders sdo indicadas
quatro vezes nessa pesquisa, como estratégia adotada.

Foram citadas para enfrentamento de riscos com transporte, acidentes naturais,
seguranca ocupacional, danos ecoldgicos. Ja a prevencdo, mitigacdo e reducao aparecem
na pesquisa com duas citacbes. No estudo de Giannakis e Papadopoulos (2016),
considerando apenas os 10 riscos adotados nessa abordagem empirica, sdo citados 6 vezes
estratégias de prevencdo, 5 vezes estratégias de mitigacao e ainda 4 vezes estratégias de
reducdo. Se trata de estratégias de resolucdo de problemas de maneira mais ampla.

O Gerente de Compras de uma empresa do setor com faturamento anual na ordem
de US $ 50 milhdes indicou:

"... € preciso estar atento aos riscos ao negocio, muitas coisas podem acontecer
e nesse sentido prejudicar o resultado da empresa e do negécio como um todo. Embora
haja planos de contingéncia para nossos principais riscos mapeados, existe a
necessidade de se equilibrar os resultados de curto prazo com a sustentabilidade de
longo prazo do negdcio, temos um programa de auditoria nos principais fornecedores,
mas cada vez mais identificamos como estamos sujeitos a efeitos sistematicos e exégenos,
que podem nos colocar em xeque a todo momento, como no caso da Covidl9, nossa
cadeia foi pega de surpresa e depois de resolvermos esse problema, verificamos a queda
no volume de vendas, entdo a sustentabilidade do negdcio entrou numa espiral negativa
ou circulo vicioso, e até agora estamos buscando nos reinventar".

Giannakis e Papadopoulos (2016) indicam que o quadro de gestdo de risco de
sustentabilidade proposto pode ser aplicado em diferentes niveis da cadeia de
suprimentos, em empresas interessadas em incorporar riscos da sustentabilidade as suas
estratégias de operacBes. Contudo, se verifica que o cenario no caso das empresas
brasileiras pesquisadas ainda carece de um instrumental mais basico para o tratamento da
sustentabilidade.

Complementa-se aqui a necessidade do desenvolvimento de frameworks que
considerem riscos exdgenos a empresa, pois cada vez mais sdo verificados impactos de
ordem natural e social nas atividades empresariais, 0 que faz emergente a necessidade de
mostrar caminhos e alternativas para que as empresas nao entrem no circulo vicioso do
prejuizo e da falta de perspectiva.

As empresas apresentam uma propensao a pensar na sustentabilidade como um
custo adicional ou um “mal necessario”, muitas vezes passam uma visdo de modismo

gerencial na sua interpretacdo sobre o tema. Falta, portanto, para essas empresas uma



91

visdo de mundo, mais amplo e com perspectiva de ganhos com a sustentabilidade, seja
para valorizacdo da marca ou sentimento de orgulho dos funcionarios, por exemplo. As
empresas da amostra assumem estratégias normalmente com vistas a preservar a
rentabilidade dos negocios, sendo que em diversos casos realizam seguros ou preferem

assumir os riscos para 0 negocio.

3.5 Discussdo dos resultados

Nesse subcapitulo sdo discutidos os resultados do nivel de particdo dos riscos de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos de empresas brasileiras do segmento de
cosmeético. Foi utilizada a metodologia ISM-MICMAC para verifica¢do da hierarquia dos
riscos e dos clusters, com riscos homogéneos. Os “riscos financeiros” podem advir das
trés dimensdes da sustentabilidade, atrelados a falta de recursos financeiros envolvendo
em parte a perda do valor nominal dos ativos, seja por agdes inadequadas da prépria
empresa ou de parceiros da cadeia de suprimentos (Wewege e Thomsett, 2019).

Os riscos financeiros aparecem no nivel inferior do modelo, devido a sua limitada
capacidade de influéncia no sistema. Os “riscos de boicote” foram avaliados como riscos
de nivel dois ao particionar a matriz de acessibilidade, logo abaixo de “riscos financeiros”.
Isso sugere que esse risco afeta o risco financeiro, mas néo é afetado por ele. E um aspecto
externo da cadeia, que pode vir das dimensfes econémicas, sociais e ambientais, muitas
vezes se apresentando como a rejeicdo de produtos ou servicos da empresa, como forma
de protesto por acBes ou préaticas que nao desrespeitem a sustentabilidade (Zimmer et al,
2016).

A pesquisa identificou danos ecol6gicos no nivel trés, que geralmente se
manifestam por interrup¢bes nas operacOes, causadas por questdes ecoldgicas ou
vinculadas ao impacto nos ecossistemas (Acquaye et al, 2017). Na pesquisa se verifica
que as empresas que cumprem 0s “riscos legais e de responsabilidade” sd0 menos
suscetiveis aos “riscos de seguranga”, do que aos “riscos de boicote” e, por fim, aos
“riscos financeiros”. As empresas investigadas que néo atendem plenamente aos aspectos
relacionados a legislacdo, podem se expor a riscos como a seguranca dos funcionarios.

No nivel superior do modelo baseado em ISM, dois riscos foram identificados,
“riscos de tecnologia e inovac¢ao” - riscos ligados a definicdo de capacidade,
obsolescéncia tecnoldgica, dimensionamento inadequado de “riscos de tecnologia e
inovagdo” (Madavar et al, 2017) - e “riscos legais e de responsabilidade” - que podem

advir da complexidade da legislacdo em alguns paises ou do uso sem autorizacdo de
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direitos autorais (Grimm et al, 2016). Esses dois riscos, sdo reconhecidos como 0s
principais na estrutura hierarquica, pois influenciam todos os outros. A analise baseada
em ISM neste estudo categorizou 0s riscos em seis grupos de acordo com seu grau de
interdependéncia. Os riscos de nivel VI tém a maior for¢a motriz e influenciam os demais,
enquanto sdo menos influenciados pelos outros.

Os riscos podem ser separados por homogeneidade, agrupando fatores
independentes, tais como os riscos de “tecnologia € inovagdo”, “riscos de transporte” e
“riscos legais e de responsabilidade”, que sdo entendidos como fatores de risco capazes
de afetar todo o sistema, servindo como ponto de priorizagdo de planos de acéo, para
empresas, em caso de restricdo orcamentéria. Alguns dos chamados fatores de ligagédo sao
variaveis gque sdo afetadas por mudancas no sistema, mas que também afetam o sistema,
geralmente posicionado no meio do modelo, ligando os niveis superior e inferior da
estrutura hierarquica: “riscos da forca de trabalho™, “riscos naturais”, “riscos de servigos
de terceiros” e “riscos de seguranga”. Uma mudanca nessas variaveis pode levar a
instabilidade do sistema, o que ndo é indicado sem um conhecimento completo do
sistema. Também sao identificados fatores dependentes: “riscos financeiros”, “riscos de
boicote” e “riscos de danos ecologicos”, que sao altamente dependentes, absorvendo mais
facilmente as mudancas no sistema, sem a mesma capacidade de condutividade, servindo
como indicadores de estabilidade do sistema. Por exemplo, as empresas devem investir
inicialmente na contencdo desses dois riscos e, dessa forma, todos os demais riscos do
sistema serdo influenciados e deverdo ter seus impactos minimizados.

Ao contrario dos resultados de Giannakis e Papadopoulos (2016), os especialistas
da amostra brasileira sugerem que embora seja desejavel internalizar esses gastos na
estrutura da empresa, na maioria das vezes isso nao acontece. Contudo, se verifica que o
cenario no caso das empresas brasileiras pesquisadas ainda carece de um instrumental
mais basico para o tratamento da sustentabilidade. As empresas pensam a sustentabilidade
como um gasto adicional ou um “mal necessario”, muitas vezes passam uma visao de
modismo gerencial na sua interpretagéo sobre o tema. Falta, portanto, para essas empresas
uma visdo de mundo, mais amplo e com perspectiva de ganhos com a sustentabilidade,
seja para valorizacdo da marca ou sentimento de orgulho dos funcionarios, por exemplo.
As empresas da amostra assumem estratégias normalmente com vistas a preservar a

rentabilidade dos negécios, sendo muitas vezes preferido assumir 0s riscos.
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3.6 Conclusdes

Esta pesquisa investigou os potenciais risco de sustentabilidade e aplicou uma
metodologia para apoiar o referencial tedrico utilizando as ferramentas ISM-MICMAC
em conjunto, buscando compreender a hierarquia e as interacdes entre os fatores. A
abordagem utilizada nesta pesquisa possibilitou o desenvolvimento de um modelo
hierarquico de riscos de sustentabilidade, oferecendo uma alternativa estruturada para a
interpretacdo dos vinculos existentes entre as variaveis do modelo. A modelagem
permitiu um melhor entendimento das ligacdes entre as variaveis e 0s niveis dessas
variaveis como foco de acdes no caso de recursos limitados. Esta pesquisa posicionou
“riscos de tecnologia e inovagdo” e “riscos legais e de responsabilidade” como variaveis
de maior influéncia, sendo de hierarquia superior. Portanto, esses riscos tém maior
influéncia no sistema como um todo e a¢cdes mais efetivas para minimizar os riscos devem
ser iniciadas por eles. Por exemplo, as empresas deveriam investir inicialmente na
contencdo desses dois riscos e, dessa forma, todos 0s demais riscos do sistema seriam
influenciados e com impactos minimizados.

Esta pesquisa inova diretamente na metodologia de identificacdo dos riscos da
sustentabilidade e suas inter-relagdes para o segmento cosmético brasileiro, sendo uma
adaptacdo de uma ferramenta ja utilizada com sucesso em outras areas de pesquisa. Os
riscos identificados foram explorados por um método que permite aos gestores adotar
prioridades na utilizacdo de seus recursos para minimizar ou mitigar riscos de
sustentabilidade e, consequentemente, melhorar sua gestdo e desempenho de
sustentabilidade na organizagéo.

O estudo contribui para a literatura, ao considerar que estratégias de cadeias de
suprimentos sustentaveis devem ser estabelecidas por meio da identificacdo e avaliacao
dos riscos relacionados a sustentabilidade pertinentes e, em seguida, da analise de seus
efeitos estimados. O enfrentamento apontado por essas empresas em Sseus contextos é
distante de uma visdo estratégica da sustentabilidade, tendo uma viséo de curto prazo,
sendo vista como um “mal necessario”, sendo preciso instrumentalizar esse contexto,
mostrando os beneficios para esses investimentos. As empresas pesquisadas assumem
uma estratégia de preservar a rentabilidade dos negdcios, preferindo incorrer em riscos.

Este estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas. O modelo
é embasado e, portanto, dependente dos julgamentos dos especialistas, tendo limitado sua

capacidade de generalizagdo. Portanto, a modelagem de equagGes estruturais pode
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empregar outras validagOes estatisticas da estrutura hierarquica dos riscos identificados
em estudos futuros, ou mesmo buscar formas de capturar a imprecisdo associada ao
julgamento humano. Se sugere também a pesquisa de outros agentes da cadeia de
suprimentos de cosméticos, pois sdo importantes para complementar a perspectiva da
cadeia de suprimentos de agentes externos a empresa, como associagdes, sindicatos e
outros stakeholders da cadeia de suprimentos de cosmeticos brasileiros. A aplicacdo desta
abordagem em outras industrias é outra recomendacéo, permitindo confirmar ou nao as

hierarquias e interligacfes encontradas.
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4. OS MOTIVADORES PARA A SUSTENTABILIDADE

Resumo - A crescente importancia da sustentabilidade nas cadeias de suprimento é
elemento central dessa pesquisa, aliada ao aumento da complexidade das cadeias por
aspectos geograficos, politicos e institucionais. A ado¢do de préaticas de sustentabilidade
ocorre em funcdo de pressdes de diversos stakeholders no entorno das empresas. Os
processos organizacionais podem ser vistos como fendmenos institucionais, com
processos adaptativos, que conduzem as organizacdes ao isomorfismo organizacional.
Por meio da teoria institucional se buscou a explicacdo de como determinados tipos de
pressdes podem influenciar a adogdo das praticas comportamentais e técnicas de
sustentabilidade, e como essas relaces variam ao longo das cadeias de suprimentos. Foi
adotada um design de pesquisa sequencial de métodos mistos, realizado um teste piloto
com 5 especialistas e coletando posteriormente dados de 152 empresas brasileiras de
diversos segmentos da economia por uma pesquisa online. Foi construido e testado um
modelo tedrico usando modelagem de equagdes estruturadas por minimos quadrados
parciais (PLS-SEM). As principais conclusdes da pesquisa destacam a influéncia positiva
das pressdes normativas e miméticas sobre a adopcdo das praticas comportamentais e
técnicas. Contudo, ndo se verificou a mesma relacdo, no que se refere as pressdes
coercivas com as praticas comportamentais e técnicas. Essa pesquisa identificou ainda
distingdes nos resultados em diferentes posicdes na cadeia de suprimentos. Esse aspecto
da menor importancia das pressdes coercivas pode ser reforcado com os resultados de
pesquisa recente realizada pelo World bank (2022), que indicam uma queda acentuada
em alguns indices de governanca, entre 2010 e 2020, que mostram piores resultados em
termos de itens como estabilidade politica e violéncia, efetividade do governo, qualidade

regulatéria, estado de direito, e controle de corrupgéo.

Palavras-chaves: Praticas comportamentais de sustentabilidade; Praticas técnicas de

sustentabilidade; Pressdes institucionais; Modelagem de equaces estruturais.
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4.1 Introducéo

Ao longo dos altimos anos, as questdes relativas a deterioracdo da qualidade de
vida das pessoas e ao aquecimento global tém ganhado destaque. Esses problemas tém
sido intensificados por sistemas de producdo que adotam métodos mecanicistas,
contribuindo para uma expansao inédita dos efeitos das acdes humanas sobre o planeta
(Razzaqg et al, 2020; Chandio et al, 2021; Shao et al, 2021). Algumas estratégias na gestao
da cadeia de abastecimento incorporam préticas voltadas a redugdo do consumo
energético e a diminuicdo da poluicdo, visando aprimorar a sustentabilidade a médio e
longo prazo (Nureen et al, 2022). Em varias situac¢des, essas medidas resultam na criacéo
de vantagens competitivas (Nureen et al, 2022).

O processo de implementacdo bem-sucedida das préaticas de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos passa pela identificacdo das praticas, em geral, representadas por
praticas técnicas ou tangiveis, que envolvem, por exemplo ecodesign, logistica reversa e
fabricacdo verde (Green et al, 2012; Yang et al, 2022; Nureen et al, 2022). Contudo, as
praticas técnicas sdo apenas uma parte do todo, sendo que se deve considerar ainda as
praticas comportamentais ou intangiveis, como suporte da alta administracdo,
envolvimento dos clientes e fornecedores, que em geral sdo ignoradas pelas organizacdes
de economias em desenvolvimento (Dubey et al, 2015; Kumar et al, 2019; Adebayo et al,
2021). As préticas comportamentais tém recebido maior aten¢éo gradualmente, mas ainda
ndo é claro quais sdo as dimensbes comportamentais a serem consideradas e como essas
dimensGes influenciam as dimensdes técnicas (Dubey et al, 2017; Anuar et al, 2022).

Na maioria dos paises desenvolvidos existem, ja estabelecidas, normas e
regulamentacdes para a protecdo do meio ambiente, como a Unido Europeia (UE) que em
2007 criou regras, regulamentos, e restricbes como por exemplo para a utilizacdo de
materiais perigosos. As presses sobre as empresas oriundas de questfes institucionais,
demanda dos clientes para prote¢do do meio ambiente, pressdo de agéncias regulatérias,
regulamentos governamentais e pressdo competitiva, devido ao acirramento do mercado
tem se mostrado como os principais fatores potencialmente motivadores para a adogédo
das praticas de sustentabilidade por parte das empresas (Yang, 2018; Anuar et al, 2022;
Nureen et al, 2022).

A adocdo e implementacdo das praticas de sustentabilidade visam responder a
uma pressao institucional especifica, que pode ser alterada no tempo, servindo de

impulsionador das estratégias de sustentabilidade (Chu et al, 2017; Zhang et al, 2021). As
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pressdes institucionais apresentam potencial de ampliagéo da disposi¢éo das organizac6es
em adotar e implementar estratégias de sustentabilidade, que podera afetar a eficacia dos
recursos (Menguc et al, 2010; Anuar et al, 2022).

Embora a gestdo sustentavel das cadeias de suprimentos seja um conceito bem
definido e implementado com sucesso em paises desenvolvidos, em paises em
desenvolvimento, ele ainda € novo e sua aplicacdo é incipiente (De Sousa Jabbour et al,
2017, Vanalle et al, 2017). Na maioria das organizacdes de paises em desenvolvimento,
se verificou a predominancia de aplicacdo das praticas técnicas da sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos (Jabbour et al, 2017; Kumar et al, 2019). Isso reforca a
necessidade de uma melhor compreensdo das praticas comportamentais de
sustentabilidade nesses paises (Razzaqg et al, 2021; Nureen et al, 2022).

Devido a caracteristica multidisciplinar da sustentabilidade, envolvendo questfes
econdmicas, ambientais e sociais, nem sempre 0s problemas ficam nas tradicionais
fronteiras organizacionais (Garetti e Taisch, 2012). Dessa forma, é preciso promover a
adocdo de diferentes praticas sustentaveis nas cadeias de suprimentos para lidar com essa
complexidade (Marshall et al, 2015).

Sabe-se que a adocdo espontanea das préaticas da sustentabilidade por parte das
empresas pode ocorrer, mas 0 mais provavel é que essa adogdo ocorra por meio de
pressdes de agentes com relacBes com as empresas (Dubey et al, 2017, Liu et al, 2020).
Na literatura, verificou-se que existem diferentes motivos que podem levar as
organizacOes a adocdo das préaticas de sustentabilidade (Green et al, 2012, De Sousa
Jabbour et al, 2017, Vanalle et al, 2017).

Nesse contexto, é necessario aprofundar ainda a compreensdo das pressées que
levam as empresas a adoc¢do das préaticas técnicas e comportamentais de sustentabilidade.
Esta pesquisa pretende assim ajudar os formuladores de politicas, e demais stakeholders
a aprimorar a aplicacdo da teoria no gerenciamento das cadeias de suprimento (Dubey et
al, 2017).

Esse estudo pretende responder a seguinte questdo de pesquisa / Research
Question (RQ):

(RQ): Quiais as relagdes existentes entre as pressdes institucionais com a adogéao
de préticas de sustentabilidade comportamentais e técnicas nas cadeias de suprimentos?

Para a resposta dessa questdo, se partiu de uma revisdo da literatura sobre as
praticas de sustentabilidade e foi aplicado um levantamento do tipo Survey em empresas

brasileiras. Num contexto globalizado e de elevada complexidade, esse estudo busca



98

perceber distingbes entre as diferentes pressdes institucionais e como essas podem
conduzir & adogao de préaticas comportamentais e técnicas de sustentabilidade nas cadeias
de suprimentos.

E pretensdo ainda do trabalho identificar se a posi¢do de uma empresa na cadeia
de suprimentos, pode afetar na sua percec¢ao sobre o impacto das pressdes institucionais
na adogdo de praticas de sustentabilidade. Esse trabalho avaliou os resultados por meio
da aplicacdo de uma modelagem de equacdes estruturais, identificando as principais
relacdes entre as variaveis estudadas.

O trabalho esté estruturado da seguinte forma: na sec¢éo 2 € apresentada a revisao
de pesquisas anteriores, referencial tedrico e apresentacdo das hipdteses; na secdo 3 é
apresentado o método de pesquisa utilizado; na secao 4 sdo apresentados os resultados e

as discussoes e na se¢do 5 as conclusdes do trabalho.

4.2 Revisdo de pesquisas, teorias e desenvolvimento de hipdteses

A fundamentacédo teorica dessa pesquisa compreende dois elementos: pressdes
institucionais e préaticas de sustentabilidade. As pressdes institucionais podem ser
avaliadas pela teoria institucional. Estudos envolvendo essa teoria tem se tornado cada
vez mais frequentes na literatura de avaliagdo da sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos (Gualandris e Kalchschmidt, 2014; Dubey et al, 2017; Saeed et al, 2018;
Ahmed et al, 2019).

A teoria institucional se trata de uma teoria desenvolvida originalmente por Meyer
e Rowan (1977), tendo sido desenvolvida em seguida por Di Maggio e Powell (1983), se
mostrou uma importante forma de explicacdo da influéncia nas decisdes organizacionais.
As organizacOes fazem parte de um sistema social com sua prépria cultura e valores
especificos, além de seus sistemas de producdo. As decisfes organizacionais sdo baseadas
em padrdes definidos de normas, comportamentos e valores culturais, sob a influéncia de
um ambiente externo (Gualandris e Kalchschmidt, 2014, Saeed et al, 2018).

A teoria institucional pode auxiliar a explicar como pressdes externas podem
influenciar uma empresa na adogéo de praticas organizacionais, como no caso das praticas
de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (Meyer e Rowan, 1977; Ahmed et al,
2019; Sarkis et al, 2011; Dai et al, 2021).

Os processos organizacionais sdo reconhecidos como fendmenos institucionais,

com processos adaptativos, que conduzem as organizagdes ao isomorfismo
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organizacional, numa espécie de imitacdo de préticas, normas e regulamentacdes
(Kauppi, 2013; Dubey et al, 2017). Estudos indicam que a Idgica que leva as empresas
adotarem praticas de gestdo de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, vem
principalmente de pressdes institucionais recebidas no sentido de se tornarem empresas
mais sustentaveis (Dai et al, 2021).

As pressoes sdo oriundas de regulamentacfes governamentais, das exigéncias de
clientes, além do sucesso observado em concorrentes que adotaram tais praticas. Um
processo dessa natureza, nem sempre melhora as organizacfes, mas as torna cada vez
mais semelhantes (Di Maggio e Powell, 1983; Oliver, 1991; De Grosbois, 2016). Quando
as organizagbes de um determinado setor adotam praticas institucionalizadas e
abordagens de tomada de decisdo semelhantes, pode ser apenas uma tentativa de
legitimacdo de suas acdes (Williams et al, 2009).

O meio de se consolidar a legitimidade é o alinhamento da meta racionalizada
(March e Olsen, 1983), com manifestacGes pela adogédo de atributos estruturais de outras
organizacg0es relevantes, que podem acontecer das seguintes formas:

i) isomorfismo regulador ou coercivo, quando ocorrem por pressées formais e
informais de uma organizacao sobre outras, como 6rgaos do governo, normas regulatorias
ou clientes, especialmente ligados a expectativas da sociedade (Wu et al, 2012; Yang,
2018). Ao se considerar a atuacdo de um gerente de uma empresa de manufatura, é
comum a existéncia de pressdes coercivas dos reguladores para a implementacdo de
praticas de cadeia de suprimentos verdes em busca de melhor desempenho.

i) isomorfismo normativo, que pode ocorrer por um processo de
profissionalizacdo, na busca por legitimar melhores e mais profissionais praticas (Liang
et al, 2007). Diferentes grupos podem pressionar, desde instituicdes de ensino,
associagOes setoriais, organizaces ndo governamentais, fornecedores e clientes (Chu et
al, 2017). A implementacdo de praticas organizacionais funciona como uma pressdo
normativa central dos clientes e do mercado por expectativas ambientais (YYang, 2018).
Empresas que atendem a mercados internacionais, sofrem pressbes para adotar e
implementar préaticas de cadeia de suprimentos verdes (Lai et al, 2015).

iii) isomorfismo cognitivo ou mimético, se origina da imitacdo das acdes de
concorrentes bem-sucedidos, na busca por replicar o sucesso, definido como o
benchmarking competitivo (Aerts et al, 2006). As pressdes miméticas sdo acdes
isomorficas que orientam as organizacdes a replicar processos ou modelos de negdcios

de organizacgdes industriais de sucesso (Saeed et al, 2018). No caso de fornecedores de
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paises em desenvolvimento, é possivel usar essas pressées como oportunidades de
aprendizado com parceiros da cadeia de suprimentos ou concorrentes internacionais,
sendo ainda, uma forma de atualizar seus produtos verdes (Zhu et al, 2010; Saeed et al,
2016; Saeed et al, 2018).

As pressdes isomorficas apontadas pela teoria institucional, podem funcionar
como motivadores para o atendimento de uma lei, exigéncia da cadeia ou para as
empresas que buscam ampliacdo de sua competitividade. Embora as pressoes
institucionais possam ocorrer simultaneamente, em alguns mercados, o atual estagio
global de esgotamento dos recursos e ampliacdo da degradacdo da salde humana e do
meio ambiente, tem levado os fabricantes a press6es adicionais dos consumidores finais
e governos para implementar praticas de sustentabilidade (De Sousa Jabbour et al, 2017,
Vanalle et al, 2017).

A literatura apresenta evidéncias contrastantes com referéncia a presenca dessas
pressOes. Estudos relatam a presenca de pressdo regulatoria para adocéao da logistica verde
sobre os prestadores de servi¢os, mas sem que de fato se tenha confirmado pressdes do
cliente (Lin e Ho, 2011).

Estudos indicam a existéncia de relagdes positivas entre pressao institucional e
préticas de sustentabilidade (Zhu et al, 2013; Zeng et al, 2017; Chu et al, 2019) de que a
pressdo regulatéria, do cliente e da concorréncia sdo os principais impulsionadores que
levam as empresas a empreender a gestdo de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

O ambiente institucional pode auxiliar as empresas na adogdo de praticas
sustentaveis de gestdo da cadeia de suprimentos (Gonzalez-Torre et al, 2010). Na China,
tem sido perceptivel no setor manufatureiro a influéncia das pressdes institucionais sobre
a adocdo de préticas de gestdo ambiental (Zhu et al, 2013).

Os fabricantes vém adotando as praticas seguindo padrdes, regras e exigéncias
impostas por diferentes entidades de comércio internacional, visando operagdes
ecologicamente melhoradas (Zhu et al, 2008; Zhu et al, 2013).

Para Ahmed et al (2019) as pressdes institucionais sdo importantes para
influenciar as organizacgdes a adotarem préticas sustentaveis nas cadeias de suprimentos.
Segundo esses autores, a pressao normativa exercida por clientes e parceiros da cadeia de
suprimentos tem maior efeito, seguida por pressdes mimeticas e coercitivas. Estudos
identificam uma relag&o positiva entre as pressdes institucionais e a adogdo de préaticas de
gestdo sustentavel nas cadeias de suprimento, com um viés para as praticas verdes, sem,

contudo, avaliar os trés tipos de pressdes isoladamente (Vanalle et al, 2017).
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Estudos anteriores, indicam que as pressdes institucionais podem afetar na forma
como as empresas encaram e adotam as préaticas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos (Dubey et al, 2017, Vanalle et al, 2017, Ahmed et al, 2019). Foram
identificados diversos estudos empiricos, que examinaram os efeitos das pressdes
institucionais sobre a adocdo de praticas verdes de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos (Zhu et al 2008, Wu et al, 2012, Zhu et al 2013).

Para o estudo das praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, se
utilizou a teoria dos sistemas sociotécnicos, que sugere dois tipos de subsistemas, sendo
eles: técnicos (tangiveis) e sociais (intangiveis). A teoria dos sistemas sociotécnicos tem
sido amplamente utilizada para melhor compreensdo das préticas de sustentabilidade
(Nureen et al, 2022).

Com base nessa teoria, 0 apoio da alta direcdo é considerado como sendo uma
pratica comportamental, enquanto a manufatura verde, o ecodesign e a logistica reversa
sdo considerados como dimensdes técnicas.

As cadeias de suprimentos evoluiram nos ultimos anos de apenas relacionamentos
diadicos cliente-fornecedor para colaboracfes estratégicas entre os parceiros, tendo as
questdes de sustentabilidade ganhado relevancia por toda a cadeia de suprimentos
(Centobelli et al, 2018; Saeed et al, 2018).

Nesse trabalho, adaptou-se a gestdo verde das cadeias de suprimentos para uma
aplicacdo de gestdo sustentavel das cadeias em que se considera a dimensao social da
sustentabilidade. Originalmente, a gestdo verde das cadeias é baseada num conjunto de
praticas para atingir objetivos ambientais e econémicos (Zhu et al, 2013; Chu et al, 2017).

Outros estudos também utilizaram essa classificacdo de préaticas (Chandra Shukla
et al, 2009, De Sousa Jabbour et al, 2017, Vanalle et al, 2017). Sdo chamadas de praticas
internas, aquelas que podem ser projetadas, planejadas e implementadas internamente
numa empresa, enquanto as préaticas externas demandam cooperacao de agentes externos
como fornecedores e clientes (Zhu et al, 2013).

Como ja apresentado, as praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos
apresentam principios consistentes com os conceitos da teoria dos sistemas sociotécnicos,
podendo ocorrer por meio de praticas comportamentais ou técnicas (Govindan et al,
2015). As préticas técnicas, sdo aquelas orientadas para a tecnologia, com metodologias
rigidas, como design do produto, técnicas de processos, logistica reversa e sistema de
gestdo (Luthra et al, 2015; Laari et al, 2016).
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As praticas comportamentais, como liderancga, relacionamento e envolvimento
tém recebido atencdo crescente como requisitos essenciais para a implementagdo de
praticas técnicas (Luthra et al, 2016), sendo que as praticas comportamentais, podem
influenciar o sucesso das préaticas técnicas, afetando o desempenho organizacional
(Jabbour et al, 2015).

Outro elemento comportamental, € o engajamento dos clientes, em que se
apresenta a necessidade de envolvimento de questdes ambientais no design de produtos e
processos; utilizagdo de fatores socioambientais na selecdo de fornecedores; oferecimento
de treinamento em protecdo ambiental e questdes sociais (Zhu et al, 2008, Green et al,
2012, Govindan et al, 2015, Liu et al, 2020). Por fim, entre os elementos
comportamentais, se considera ainda, o engajamento de fornecedores, entre eles, 0 uso de
objetivos e fatores sociais e ambientais na avaliacdo de fornecedores, e o oferecimento de
treinamentos em tecnologias verdes (Luthra et al, 2015, Jabbour et al, 2017, Liu et al,
2020). Outro elemento técnico é a adocdo da Logistica Reversa, em que se prioriza a
reutilizacdo ou reciclagem de materiais ou produtos, remanufatura de componentes ou
produtos (Luthra et al, 2016; Liu et al, 2020).

A Manufatura Verde corresponde, a implementacao de uma producdo mais limpa,
gestdo ambiental de qualidade total, melhoria dos processos, reduzindo impacto
ambiental (Shen et al, 2015, Luthra et al, 2016, Liu et al, 2020). As ferramentas de Gestdo
Ambiental é outro dos elementos técnicos das praticas, e envolve, a existéncia de um
sistema de informagdes de gestdo ambiental, de certificagdo de gestdo ambiental
(1SO14001), auditoria ambiental para garantir os padrfes (Govindan et al, 2015, Laari et
al,2016, Liu et al, 2020).

Por fim, as ferramentas de Gestdo Social, compondo entdo um sistema de
informacBes de gestdo social, certificacdo de gestdo social, e.g. SA8000 e 1SO26000
(Green et al, 2012, Liu et al, 2020), auditoria social para garantir padrdes (Govindan et
al, 2015, Laari et al,2016, Liu et al, 2020).

Tem sido dada importante atencdo académica e nas empresas as praticas de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Argumentos apontam que o enfrentamento
dos problemas nas dimensdes da sustentabilidade permite ampliar a competitividade para
as organizacOes (Feng et al 2018). Considerando que fatores de pressdes de uma cadeia
de suprimentos podem promover ativamente a adocdo das praticas de gestdo de
sustentabilidade nessas cadeias. Sdo entdo colocadas as seguintes hipoteses, conforme

apresentadas na figura 4.1:
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e H1: presses institucionais coercivas afetam positivamente a adog¢éo das praticas
comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos;

e H2: presses institucionais coercivas afetam positivamente a adoc¢éo das praticas
técnicas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos;

e H3: pressbes institucionais normativas afetam positivamente a adogdo das
praticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos;

e H4: pressfes institucionais normativas afetam positivamente a adogdo das
praticas técnicas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos;

e H5: pressdes institucionais miméticas afetam positivamente a ado¢ao das praticas
comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos;

e H6: pressdes institucionais miméticas afetam positivamente a adocéo das praticas

técnicas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Figura 4.1 — RelagGes entre as varidveis da pesquisa Modelo |

Pressoées
Coercivas
Préticas TH3 | ~ LH4 Praticas
. Lo Pressdes i i

Comportamentais |« N ti Técnicas

da Sustentabilidade ormativas Sustentabilidade
Pressoes
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Na sequéncia se apresenta 0s métodos utilizados nessa etapa dessa pesquisa,
considerando como ocorreu a operacionalizacdo da pesquisa, coleta dos dados, testes de

VI€s que a pesquisa possa apresentar.

4.3 Métodos

Nessa pesquisa foi utilizado um instrumento de levantamento de dados para testar
empiricamente o referencial tedrico proposto por meio das hipdteses associadas. Os itens
gue exploram os construtos tedricos foram desenvolvidos com base na literatura. Eles

foram medidos em uma escala Likert de sete pontos com itens variando de discordo
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totalmente (1) a concordo totalmente (7) buscando garantir variabilidade estatistica entre
as respostas da pesquisa (Chen e Paulraj, 2004).

O questionario dessa pesquisa foi submetido a 5 especialistas (estudo piloto) para
verificar o relacionamento ao contexto da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. O
estudo piloto teve como objetivo buscar a validade da estrutura da pesquisa, a partir da
revisdo de especialistas verificando a sua adequacdo para aplicacdo na préatica (Pasqual,
2007). A redacdo do instrumento, o pré-teste € crucial para o sucesso da pesquisa, com 0
objetivo de aumentar a confiabilidade, a validade e a praticabilidade do questionario
desenvolvido para a fungédo de instrumento de coleta (Cohen, 2013).

O instrumento de coleta foi utilizado para avaliagdo da relacdo entre pressdes
institucionais coercivas, normativas e miméticas com as praticas de sustentabilidade
comportamentais e técnicas nas cadeias de suprimentos de empresas brasileiras. As
medidas relativas ao questionario partiram de estudos preliminares baseados em pressdes
institucionais (Khalifa e Davison, 2006; Colwell e Joshi, 2013; Dubey et al, 2017) e em
praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimento (Green et al, 2012, Muduli et al,
2013, Liu et al, 2020). Na tabela 4.1 sdo apresentadas as questdes de pressdes
institucionais. As questdes institucionais sdo ligadas a pressdes que podem ser baseadas
em constructos de origem coercivas (PC), normativas (PN) ou miméticas (PM).

Tabela 4.1 — Apresentacdo dos constructos da pesquisa

coD DESCRICAO DAS QUESTOES FONTES

PO1 | As empresas da nossa cadeia de suprimento que ndo atendem aos padrdes legais de
poluicdo ou trabalhista respondem a processo legal

PO2 | As empresas da nossa cadeia estdo cientes das multas e penalidades associadas ao

PC comportamento ambientalmente irresponsavel

PO3*| Se as empresas da nossa cadeia cometerem infracbes ambientais ou trabalhistas, a
consequéncia incluiria relatérios negativos de analistas da indUstria ou mercado de acBes

meio ambiente

PO4* | Ha consequéncias negativas para as organizacdes que ndo cumprem os regulamentos Khalifa e
federais estaduais relacionados ao meio ambiente ou as pessoas Davison,
PO5 | Nossa cadeia de suprimento possui associagdes comerciais ou profissionais que 2006;
encorajam organizacOes da cadeia a se tornarem mais responsaveis: Colwell e
PN | PO6 | Nossa empresa espera que todas as empresas da cadeia sejam ambiental e socialmente Joshi,
responsaveis 2013;
PO7 | Ser ambiental e socialmente responsavel é um requisito para que as empresas fagam parte| Dubey et
dessa cadeia al (2017)
PO8 | As empresas lideres em nossa cadeia séo um exemplo de conduta ambiental e
socialmente responsaveis
pM|PO9 | As empresas lideres em nosso setor sdo conhecidas por suas praticas que promovem a
preservacdo ambiental e atendem as necessidades das pessoas
PO10| As principais empresas da nossa cadeia trabalharam de maneira a reduzir seu impacto no

* itens excluidos para ajuste do modelo (ver subcapitulo dos resultados).
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As préaticas de sustentabilidade surgem por pressdes sobre as empresas por
atitudes como a preservacdo dos recursos naturais, equilibrio ecoldgico do sistema
planetario, e questdes sociais e éticas, entre outros fatores. As praticas comportamentais,
correspondem ao compromisso da alta administracdo com a implementacdo da RSE, o
alinhamento organizacional da compreensao da RSE, existéncia de programa de educagéo
e treinamento em temas ambientais e social para funcionarios, coordenagdo com clientes
para considerar questfes ambientais no design de produtos, uso de critérios ambientais e
sociais na selecdo de seus fornecedores, suporte técnico e treinamento em protecdo
ambiental ou economia de energia aos fornecedores, utilizagdo de objetivos ambientais e
sociais, fatores ambientais e sociais na selecdo e avaliacdo dos fornecedores, e
compartilhamento sobre tecnologias limpas aos fornecedores (Green et al, 2012,
Govindan et al, 2015, Luthra et al, 2015, Laari et al, 2016, Cho et al, 2017, Jabbour et al,
2017, Liu et al, 2020).

Esses aspectos séo detalhados na tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Apresentacdo dos constructos (praticas comportamentais)
coD DESCRIGCAO DAS QUESTOES FONTES

AC1 | Nanossa empresa verifica-se compromisso da alta geréncia com a
implementacdo da Responsabilidade Social Empresarial:

AC2 | Na nossa empresa busca-se atingir o alinhamento por toda a organizacéo, sobre
a compreensdo da RSE entre &reas:

AC3 | Na nossa empresa existe um programa de educacdo e treinamento em temas
ambientais para os funcionarios:

AC4 | Na nossa empresa existe um programa de educacao e treinamento em
Responsabilidade Social para funcionérios:

AC5 | Na nossa empresa existe coordenacdo com clientes para considerar questfes Green et al,
ambientais no design de produtos: 2012, Govindan
AC6*| Os nossos clientes consideram critérios ambientais na sele¢do de seus etal, 2015,
fornecedores: Luthra et al,
AC7 | Os nossos clientes consideram responsabilidade social na selegéo de seus 2015, Laari et al,
fornecedores: 2016, Cho et al,
AC8 | Os nossos clientes fornecem suporte técnico e treinamento em protecgao 2017, Jabbour et
ambiental ou economia de energia: al, 2017, Liu et
AC9 | Existe coordenacdo com nossos fornecedores para atingir objetivos ambientais: al, 2020

AC10| Existe coordenacéo com fornecedores para atingir objetivos sociais:

AC11| A nossa empresa considera fatores ambientais na sele¢éo e avaliacdo dos
fornecedores:
AC12| A nossa empresa considera fatores sociais na selecéo e avaliagdo dos
fornecedores:
AC13| A nossa empresa considera fornecer as tecnologias limpas necessarias e
treinamento aos fornecedores:

* jtens excluidos para ajuste do modelo (ver subcapitulo dos resultados).
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As medidas relacionadas as escalas adotadas nessa pesquisa foram obtidas de
pesquisas anteriores, sendo que as praticas técnicas serdo, projetos de produtos que
privilegiam o menor consumo de material e energia, consideram a reutilizacdo e
reciclagem de materiais, buscam evitar ou reduzir o uso de produtos perigosos no
processo de fabricagéo.

S&o ainda considerados aspectos como, se a empresa adota a reutilizacdo e / ou
reciclagem de materiais, remanufatura de componentes ou produtos, implementacgéo de
uma producdo mais limpa, implementacdo da gestdo ambiental de qualidade total,
melhoria continua do processo de producgdo para diminuir 0 impacto ambiental, sistema
de informacdes de gestdo ambiental ou questdes sociais, certificacdo de padrbes de gestéo
ambiental ou social, auditoria ambiental interna para garantir que os produtos atendam
aos padrdes ambientais e sociais (Green et al, 2012, Govindan et al, 2015, Luthra et al,
2015, Jabbour et al, 2017, Cho et al, 2017, Liu et al, 2020). Esses aspectos sdo mais bem

descritos na tabela 4.3.

Tabela 4.3 — Apresentacdo dos constructos da pesquisa (praticas técnicas)
CoD DESCRICAO DAS QUESTOES FONTES

AT1 | Os nossos projetos de produtos privilegiam o menor consumo de material e
energia:

AT2*| Os nossos projetos de produtos consideram a reutilizacdo e reciclagem de
materiais e / ou componentes:

AT3*| Os nossos projetos de produtos buscam evitar ou reduzir o uso de produtos
perigosos no processo de fabricacdo:

AT4*| A nossa empresa adota a reutilizagdo e / ou reciclagem de materiais de
componentes ou produtos:

AT5 | A nossa empresa adota remanufatura de componentes ou produtos:

AT6 | A nossa empresa busca a implementagao de uma produgado mais limpa: Green et al, 2012,
AT7 | A nossa empresa busca a implementacdo da gestdo ambiental de qualidade Govindan et al,
total: 2015, Luthra et al,
AT8*| A nossa empresa busca a melhoria continua do processo de producéo para | 2015, Jabbour et al,
diminuir o impacto ambiental: 2017, Cho et al,
2017, Liu et al,

AT9 | A nossa empresa adota um sistema de informacdes de gestdo ambiental: 5020

AT10| A nossa empresa adota alguma certificacdo de padrdes de gestdo ambiental
(certificacdo 1S014001):
AT11| A nossa empresa realiza auditoria ambiental interna para garantir que os
produtos atendam aos padrdes ambientais:
AT12| A nossa empresa adota algum Sistema de informacdes para gestdo das
questdes sociais:
AT13| A nossa empresa adota alguma certificacdo de padrBes de responsabilidade
social (certificacdo SA8000):
AT14| A nossa empresa adota auditoria social interna para garantir que os produtos
atendam aos padrdes sociais:

* jtens excluidos para ajuste do modelo (ver subcapitulo dos resultados).
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Essa pesquisa, busca apresentar, quais tipos de motivadores sao verificados como
mais relevantes ou validos se considerar o caso empirico de empresas brasileiras.

Neste estudo, foi utilizada uma abordagem de metodologia de pesquisa
quantitativa. A pesquisa quantitativa permite testar a teoria existente ou desenvolvida
(Bryman, 2016). A abordagem quantitativa € o método adotado para identificar o efeito
das press@es institucionais nas praticas comportamentais e técnicas de sustentabilidade,
em empresas brasileiras.

Nessa pesquisa foi utilizado o0 método de levantamento do tipo Survey, conforme
sugerido por Forza (2016). A pesquisa teve por objetivo a andlise de resultados
quantitativos de empresas brasileiras. Os cargos dos respondentes inicialmente procurado
foram principalmente gestores (Diretores e Gerentes) da area de sustentabilidade.

As coletas aconteceram entre janeiro e maio de 2021. O questionario foi
estruturado numa determinada sequéncia de itens, em lingua portuguesa e administrado
no LimeSurvey (repositorio da Universidade Aberta de Lisboa).

A partir de uma base da associacdo brasileira de sustentabilidade (www.

https://abraps.org.br/)*° foi criada uma base representativa do universo de empresas

brasileiras. Foram enviados 350 convites para resposta aos questionarios, tendo sido
recebidas 152 respostas.

As respostas correspondem a uma a taxa efetiva de 43,42%. Esse tamanho da
amostra é suficiente para estudar as hipoteses desenvolvidas neste estudo (Hair et al,
2006). As analises foram concluidas com o auxilio de um software estatistico. Para
limpeza de dados, estatisticas descritivas e anélises fatoriais exploratorias, analise fatorial
confirmatoria e modelagem de equacdes estruturais foi utilizado o SmartPLS versdo 3.

Essa pesquisa utilizou a Modelagem de EquacGes Estruturais para o processo de
interpretacdo dos resultados. Esse processo compreende em linhas gerais, uma primeira
etapa, com a avaliacdo do modelo de mensuracdo, baseado nas relacdes entre 0s
indicadores e construtos; e numa segunda etapa, em que se avalia modelo estrutural, com
as relacdes entre os construtos. A avaliacdo do modelo de mensuragdo deverd avaliar itens
como, a validade discriminante, as variancias médias extraidas, consisténcia interna (Alfa
de Cronbach), e confiabilidade composta. J& a avaliacdo do modelo estrutural, se deve
avaliar os coeficientes de determinagdo de Pearson (R?): Os R2 avaliam a porcdo da

10 Organizacéo que retine profissionais de diversas areas, com o objetivo de promover o desenvolvimento
sustentavel para organizagdes e para a sociedade.
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variancia das variaveis endogenas, a qual é explicada pelo modelo estrutural. Para a area
de ciéncias sociais e comportamentais, Cohen (2013) sugere que R? = 2% sejam
classificados como efeito pequeno, R2=13% como efeito médio e R?=26% como efeito
grande. Em seguida, se deve calcular os valores das correlacdes e regressoes lineares da
SEM. Se deve verificar, entre as varidveis, sua significancia (p < 0,05), pois para os casos
de correlagdo se estabelece a hipotese nula (Ho) como r = 0, e para 0s casos de regressao
se estabelece Ho = 0 (coeficiente de caminho = 0). Devido ao software calcular testes t
de Student entre os valores originais dos dados e aqueles a reamostragem, para cada
relacdo de correlagdo variavel observada e variavel latente e para cada relacdo varidveis
latentes, 0 SmartPLS apresenta os valores do teste t e ndo os p-valores. Por isso, para
valores acima de 1,96 correspondem a p-valores < 0,05 - entre -1,96 e +1,96 que considera
a probabilidade de 95% em distribui¢do normal (Ringle et al, 2014).

Alguns vicios podem ser observados numa pesquisa do tipo da que foi aplicada
nesse estudo. Uma das mais comuns € o viés de ndo resposta, que corresponde a diferenca
entre as respostas de respondentes e ndo respondentes (Chen e Paulraj, 2004). Esse
problema, pode ser tratado por uma analise de ondas para avaliar a influéncia do viés de
n&o resposta nos dados coletados (Armstrong e Overton, 1977).

Segundo Eckstein et al (2015), uma forma de verificar esse viés, é testar
separadamente amostra em duas subamostras, de mesmo tamanho, baseando-se na data
das respostas da pesquisa. Ao testar esses dois grupos, se verificou que a estatistica t ndo
apresentou diferencas significativas (p < 0,05). Contudo, é possivel ainda ampliar a
confianca nos dados ao rastrear respondentes e ndo respondentes, comparando dados
demogréaficos dos dois grupos no banco de dados, permitindo indicar com mais
assertividade de que o viés de ndo resposta ndo € uma preocupacdo séria dessa coleta
(Wagner e Kemmerling, 2010; Fawcett et al, 2014).

Como na maioria dos questionarios atualmente utilizados em Survey, este estudo
foi preenchido por um unico entrevistado, dessa forma, os resultados da pesquisa podem
ser influenciados pela variancia do método comum (Podsakoff et al, 2003). Dessa forma,
foram adotadas estratégias e mensuragdo para minimizar esse risco, atraves das seguintes
abordagens; todas as respostas foram tratadas com anonimato, as questdes de pesquisa
foram divididas em diferentes partes do questionario, adoc¢ao de uma técnica de variavel-
marcador para testar a variancia do método comum (Liu et al, 2016).

Foram inseridas duas variaveis marcadoras (MQ1 e MQ2, conforme questionario

— apéndice I, que teoricamente ndo apresentam relacdo com outros construtos do
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questionario (Podsakoff et al 2003; Lai et al, 2013). Por fim, foi aplicado o teste de fator
Unico de Harman utilizando anélise fatorial exploratdria se examinou um nimero de
fatores necessarios para explicar a variancia das variaveis, os resultados revelam que o
primeiro fator explicou 47,44% da variancia. As variaveis apresentarao risco de método
comum quando ultrapassarem o valor de 50% (Podsakoff et al, 2003).

Para validagdo do modelo e necessario a avaliacdo dos valores das variancias
médias extraidas (AVES), para essa avaliacdo, sendo usado o critério de Fornell e Larcker
(Fornell e Larcker, 1981; Henseler et al, 2009), os valores de AVEs devem ser maiores
que 0,50 (AVE > 0,50). A AVE compreende uma porcao dos dados que € explicada por
cada um dos respectivos construtos ou variavel latente, que dizem respeito aos conjuntos
de variaveis ou 0 quanto, em meédia, as variaveis se correlacionam positivamente com 0s
seus respectivos construtos. Dessa maneira, quando as AVESs forem maiores do que 0,50,
é possivel afirmar que o modelo converge para um resultado satisfatorio (Fornell e
Larcker, 1981).

Existem duas medias Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade Composta (CC).
A CC ¢é uma medida mais adequada ao software SmartPLS, pois prioriza as variaveis
conforme suas confiabilidades, enquanto o0 AC é mais sensivel ao niumero de variaveis
em cada construto. Em ambos os casos, tanto AC como CC oferecem respostas confiaveis
(Ringle et al, 2014). Hair et al (2014) citam que os valores do AC e CC sdo considerados
satisfatorios acima de 0,70.

Essa pesquisa utilizou ainda uma anélise de moderacao de varidvel categdrica, que
é recomendada quando se tem a priori uma variavel usada para definir os grupos a serem
comparados (heterogeneidade observada), por exemplo: género, pais, ou porte da
empresa, entre outros. Inicialmente, se deve realizar uma avaliacdo do modelo de
mensuracdo, identificando se ele € invariante de um grupo para outro.

A invariancia pode ser avaliada desde uma forma mais superficial (invariancia
configuracional, em que os mesmos indicadores sdo usados para medir 0S mesmos
construtos em diferentes grupos), até a avaliacdo de indicadores as cargas fatoriais dos
grupos (Henseler et al, 2009). Essa etapa foi realizada também com o SmartPLS
acrescentando a informacdo da variavel moderadora categorica. Nesses casos, foi
utilizado a permutacéo, que apresenta um teste (MICOM — Measurement Invariance of

Composite Models) para avaliar a invariancia do modelo de mensuracao.
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4.4 Resultados
4.4.1 Amostra

Essa pesquisa envolveu uma amostra de empresas brasileiras (N=152),
caracterizada na tabela 4.4.

Tabela 4.4 — Descri¢do da Amostra (n = 152) — Modelo |

Definicdo da Variavel Qtde Percentual

Até 50 5 3,3%
De 51 até 100 12 7,9%

Tamanho da empresa ]
o De 101 até 200 25 16,4%

(n° de funcionarios) )
De 201 até 300 24 15,8%
Acima de 301 86 56,6%
Fornecedor de matéria-prima 9 5,9%
. Subfornecedor 15 9,9%

Posicdo da Empresa na o
) Fornecedor indireto 14 9,2%
cadeia (*) )

Fornecedor direto 56 36,8%
Fabricante de Equipamento Original 58 38,2%

* Complexidade vertical - avalia a posicdo da empresa numa determinada cadeia de suprimentos

4.4.2 Propriedades de medicdo

O processo de interpretagdo dos resultados da Modelagem de Equac6es
Estruturais pode ser segmentado em duas etapas:
i) avaliacdo do modelo, com as relacdes entre os indicadores e construtos; e

ii) avaliacdo do modelo estrutural, com as relacdes entre os construtos.

Etapa 1: Avalia¢éo do modelo de mensuragéo
Inicialmente, a avaliacdo do modelo é focada no modelo de mensuracdo, em que
se avalia:
i) validade discriminante;
i) variancia médias extraidas;
iii) consisténcia interna (Alfa de Cronbach), e
iv) confiabilidade composta.
A partir da validade discriminante, é possivel identificar quanto os construtos séo

independentes uns dos outros (Hair et al, 2014). A analise compreende a observacao dos



111

valores das cargas cruzadas, que indicam as cargas fatoriais mais elevadas, nas
respectivas variaveis latentes ou constructos!! do que em outras (Chin, 1998).

Nesse caso, o software utilizado retira cada variavel observada da variavel latente
original, coloca em outra variavel latente e recalcula a carga fatorial, uma a uma, até obter
o valor das cargas fatoriais de todas as variaveis observadas nas variaveis latentes.

Analisando a tabela 4.5, € possivel observar que as cargas fatoriais das variaveis
observadas nos construtos originais sao sempre maiores que nas demais, que leva a

compreensdo de validade discriminante (Chin, 1998).

Tabela 4.5 — Valores das cargas cruzadas — Modelo |

Mean SD 1 2 3 -4 5

Coercive  |CPI 198 1284 | 0934 | o2m 0211 0.130 0.014

Pressures  |cp2 547 184 | 0me | o238 0.287 0.063 0.061

o NPI 5,32 1,209 0197 | 0706 | 0250 0.331 0.342

;::';:ﬁ';: NP2 5,65 0978 0.142 0.794 0,406 0427 0.358

NP3 5.8 1,13 0262 | 0768 | 0658 0.468 0.500

_ MP1 5.38 1,109 0.146 0445 | 0845 | 0429 0326

P:f::z?:g MP2 5,71 1,137 0297 0466 0.836 0319 0.179

MP3 547 1,145 0273 0568 | 0.851 0.428 0.401

BP1 539 1,049 0.159 0413 0.380 0.711 0,223

BP2 5,18 1,202 0298 0394 0432 | o666 | 0217

BP3 191 1,599 0.093 0.474 0426 | 0841 0.445

BP4 345 1,321 0.006 0.461 0331 0775 | 0361

BPS 492 1,525 0.144 0.420 0.410 0.518 0,396

Behavieral  [gpy 136 1,302 0.071 0.309 0312 0.636 0.306
Practices

BPE 44 1,598 0.090 0328 0.260 0.751 0227

BPY 491 1,458 0.051 0492 0405 0.869 0434

BPI10) 4,66 1,405 0.110 0479 0.353 0.778 0.404

BP11 529 1,205 0.142 0378 0.369 0.757 0424

BPI12 539 1,049 0.076 0.407 0.349 0.794 0.504

BP13 5,18 1,202 0.021 0421 0313 0.834 0460

TP1 554 1,035 0.043 0310 0.431 0.351 0.5058

P 533 1,197 0,037 0435 0274 0.494 0.786

TPS 558 1,083 0.145 0250 0.359 0417 0.627

7 5.63 0978 0.029 0233 0.180 0.243 0.569

Technical |TP% 5,36 1,364 0.038 0.399 0,285 0.431 0.878

Practices  |TPI) 476 1,686 0.060 0.291 0.243 0.314 0,761

TP 0 1,73 | 008t | 0405 0.306 0415 | 0.874

P12 454 1,72 | 0017 | o027 0.153 0275 | o0.809

P13 43 1,741 0.053 0.185 0.140 0219 | 0.678

P14 345 1,703 | 0005 | 0234 0.179 0274 | 0731

Nessa pesquisa, a maioria das cargas fatoriais dos itens foi maior que 0,7, exceto

alguns itens em que as cargas ndo se comportaram dentro dessa expectativa. Mesmo

11 S&o variaveis observadas ou construidas, a partir da observagdo de outras variaveis, os chamados
elementos operacionalizaveis de um modelo.
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alguns itens com carga fatorial inferior a 0,7 foram mantidos, pois ndo havia nas linhas e
nas colunas valores maiores do que eles em outros constructos (Hair et al, 2006). Entre
os itens que foram excluidos estdo; um item de praticas de sustentabilidade
comportamental AC6, quatro itens de praticas de sustentabilidade técnica AT2, AT3, AT4
e AT8, e dois itens de pressdes institucionais coercivas PO3 e POA4.

A retirada desses itens se deveu-se devido a baixa carga fatorial verificada (Hair
et al, 2006; Ringle et al, 2014). A analise da tabela 4.5 indica que todas as variaveis dos
construtos ou variaveis latentes (PressCoerc, PressMimet, PressNorm, PratComp,
PratTecn) apresentam valores maiores de AVE > 0,50. Isso ocorreu, pois foram realizados
ajustes e a retirada de variaveis com baixa carga cruzada da andlise, permitindo o ajuste
do modelo.

Ao eliminar as variaveis com cargas fatoriais de menor valor, ocorre a elevagédo
do valor das AVEs (Ringle et al, 2014). E preciso ainda, avaliar os valores da consisténcia
interna, Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade Composta (CC). Ainda, na tabela 4.6, é
possivel observar que os valores de AC e CC das variaveis (1), (2), (3), (4), (5)

apresentaram confiabilidade satisfatdria, com valores maiores do que 0,70.

Tabela 4.6 — Andlise de Validade Convergente e discriminante — Modelo |

Resultados
AVE| AC| CC| PressCoerc | PressMimet | PressNorm| PratComp| PratTecn
1) 2 ®) (4) ®)
PressCoerc (1) | 0.693| 0.937| 0.946 0.832
PressMimet (2) | 0.713| 0.900| 0.918 0.275 0.844
PressNorm (3) | 0.573| 0.721| 0.816 0.264 0.590 0.757
PratComp (4) | 0596 | 0.803| 0.881]  (0.140 0.475 0.544 0.772
PratTecn (5) 0.535| 0.727| 0.800 0.035 0.378 0.439 0.500 0.732

Note: n = 152, os coeficientes de confiabilidade sao apresentados na diagonal. Sem problemas de validade.

Adicionalmente, outra forma de avaliar a validade discriminante é através da
matriz Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Trata-se de um critério para avaliar a
validade discriminante dos construtos (Henseler et al, 2015). Se o valor de HTMT estiver
abaixo de 0,90, existe validade discriminante entre os construtos reflexivos (Gold et al,
2001).

Outra interpretacdo, indica que para aceitacdo do HTMT se deve considerar o

limite de 0,85, abaixo do qual existe a validade discriminante (Kline, 2011). Na tabela
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4.6 sdo identificados todos os valores abaixo de 0,85, o que indica validade discriminante
entre construtos por ambos os critérios, pois, 0 maior valor da tabela 4.7 é abaixo do valor

critico.

Tabela 4.7 — Andlise de Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) — Modelo |
M@ ] @ 6

PressCoerc (1)

PressMimet (2) 0.441

PressNorm (3) 0.449|0.806

PratComp (4) 0.190|0.527| 0.698
PratTecn (5) 0.120] 0.389| 0.556| 0.514

Através do bootstraping é possivel testar se os HTMT sdo significativamente
diferentes de 1 (Henseler et al, 2015, Hair et al, 2022). Na tabela 4.8, na ultima coluna se
verifica que todos os valores do limite superior do intervalo sdo significativamente

diferentes de 1, o que indica que existe validade discriminante nesse conjunto.

Tabela 4.8 — Andlise de Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) — bootstraping

Construto | Caminho| Construto Ori Ori 2.5% 97.5%
(Sample) (Sample)
PratTecn > PratComp 0.514 0.523 0.363 0.697
PresCoerc > PratComp 0.190 0.239 0.145 0.382
PresCoerc > PratTecn 0.120 0.209 0.123 0.332
PressMimet > PratComp 0.527 0.532 0.399 0.659
PressMimet > PratTecn 0.389 0.406 0.264 0.580
PressMimet > PresCoerc 0.441 0.447 0.230 0.642
PressNorm > PratComp 0.698 0.703 0.529 0.881
PressNorm > PratTecn 0.556 0.570 0.383 0.750
PressNorm > PresCoerc 0.449 0.452 0.214 0.689
PressNorm > PressMimet 0.806 0.813 0.662 0.967

Etapa 2: Avalia¢io do modelo estrutural
Para avaliacdo do modelo estrutural, se deve partir numa primeira anélise da
avaliacdo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R?): Os R? avaliam a porcdo da
variancia das variaveis endogenas, a qual é explicada pelo modelo estrutural. Para a area

de ciéncias sociais e comportamentais, Cohen (2013) sugere que R? = 2% sejam
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classificados como efeito pequeno, R2=13% como efeito médio e R2=26% como efeito
grande.

Conforme pode ser observado na figura 4.2, a Pressdo Normativa tem o efeito
mais forte nas Praticas Comportamentais (=0,410), e depois sobre as Praticas Técnicas
(=0,349), em seguida por Pressdo Miméticas sobre as Praticas Comportamentais
(=0,243), e sobre Praticas Técnicas (=0,204), as Pressdo Coerciva sobre Praticas
Comportamentais (=-0,035) e sobre Praticas Tecnicas (=-0,113). Ainda na figura 4.2 €
possivel verificar que os trés constructos de pressdes institucionais juntos explicam 33,4%
da variancia do constructo endégeno Praticas Comportamentais sustentabilidade (R? =
0,334) e 22,6% da variancia do constructo enddgeno Praticas Técnicas de
sustentabilidade (R2 = 0,226).

Figura 4.2 — Modelo de Equag&o Estrutural Modelo |

Pressdes
Coercivas

| Hz=-0113 !

Praticas Comport. B ) Pressdes | =034 | Praticas Técn

0.334 Normativas ” 0.226

| HS=0243 | | OH6=0204 |

Pressoes
Miméticas

Na sequéncia, € preciso analisar os valores das correlagdes e regressdes lineares
da SEM. Se deve verificar, entre as variaveis, sua significancia (p < 0,05), pois para os
casos de correlagdo se estabelece a hipotese nula (Ho) como r = 0, e para os casos de
regressao se estabelece Ho = 0 (coeficiente de caminho = 0).

Devido ao software calcular testes t de Student entre os valores originais dos dados
e aqueles obtidos pela técnica de reamostragem, para cada relacdo de correlacdo variavel
observada e variavel latente e para cada relacdo variaveis latentes, 0 SmartPLS apresenta
os valores do teste t e ndo os p-valores. Por isso, deve-se interpretar que para os graus de
liberdade elevados, valores acima de 1,96 correspondem a p-valores < 0,05 - entre -1,96
e +1,96 corresponde a probabilidade de 95% e fora desse intervalo 5%, em uma

distribuicdo normal (Ringle et al, 2014).



115

4.4.3 Testes de hipoteses

Para avaliar a correlacdo entre as pressdes institucionais e praticas de
sustentabilidade foram utilizados os resultados do coeficiente de caminho () e nivel de
significancia (t-estatistica), com apoio do modelo estrutural. A luz do modelo estrutural,
quatro hipoteses foram aceitas e duas hipoteses foram rejeitadas, conforme apresentado
na tabela 4.9. A hipétese H1 ndo foi suportado pelos dados em 5 =-0.035 e p = 0.688 0
que ndo confirmou que as pressdes coercivas tém influéncia positiva significativa sobre
as praticas comportamentais de sustentabilidade. Da mesma forma, a hiptese H2 também
ndo é confirmada, ou seja, a relacdo de que as pressdes coercivas tenham influéncia

significativas sobre as préticas técnicas ndo se confirmou  =-0.113 e p = 0.255.

Tabela 4.9 — Testes de hipoteses Modelo |

Hipdteses| Construto | Caminho| Construto| Est | SE.| RC Pvalor Resultado
H1 PresCoerc > PratComp | -0.035| 0.088| 0.401 | 0.688 Né&o aceite
H2 PresCoerc > PratTecn | -0.113| 0.100| 1.138 | 0.255 Né&o aceite

H3 PressMimet > PratComp| 0.243 | 0.080| 3.036 | 0.002 Aceite
H4 PressMimet > PratTecn | 0.204 | 0.098| 2.089 | 0.037 Aceite
H5 PressNorm > PratComp| 0.410 | 0.086| 4.759 | 0.000 Aceite
H6 PressNorm > PratTecn | 0.349 | 0.102| 3.413 | 0.001 Aceite

De outro lado, a hipdtese H3 foi aceite em = 0.243 e p = 0.002, o0 que confirmou
que as pressGes miméticas apresentam influéncia positiva significativa sobre a adogdo das
praticas comportamentais de sustentabilidade. Da mesma forma, o H4 foi suportado pelos
dados em £ = 0.204 e p = 0.037, representando influéncia positiva significativa das
pressdes miméticas sobre as praticas técnicas de sustentabilidade. A hipétese H5 também
foi confirmada indicando a existéncia de influéncia positiva entre as pressdes normativas
e praticas comportamentais da sustentabilidade, com dados em £ =0.410 e p = 0.000. Por
fim, o H6 também foi aceite em £ = 0.349 e p = 0.001, o que confirmou que as pressdes

normativas tém influéncia positiva significativa direta sobre as praticas técnicas.
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4.4.4 Moderagdo de variavel categorica

Neste estudo, a invariancia configuracional é garantida desde o inicio, pois 0s
grupos e suas diferencas sdo estimados na mesma rodada. Se verificou que a invariancia
composicional foi obtida para todos os constructos do estudo. A partir desses resultados,
é possivel a aceitacdo da invariancia composicional para todos 0s constructos, o que
permite a comparacdo dos coeficientes estruturais.

Nessa pesquisa, 0s grupos foram testados baseados na posi¢do da empresa na
cadeia de suprimentos (Bode e Wagner, 2014). Esse recorte analisou 0s seguintes grupos
(grupo 1 = empresas mais a montante da cadeia, préximas da matéria-prima, com n=58
empresas), e grupo 2 = empresas mais proximas do produto acabado, com n=94
empresas). Para avaliar a correlagdo, desse grupo, foram adotados os resultados do
coeficiente de caminho (5) e nivel de significancia (t-estatistica), com apoio do modelo
estrutural.

Para o grupo 1, a partir do modelo estrutural, uma hipotese foi aceita e as outras
cinco rejeitadas. A hipétese H5 = (PressNorm a PratComp) foi suportado pelos dados em
S =0.745 e p = 0.001 o que confirmou que para esse grupo, as pressdes normativas tém
influéncia positiva significativa sobre as praticas comportamentais. As outras hipoteses
ndo foram aceitas, ndo confirmando a influéncia de qualquer outra pressao sobre as
praticas. Ja no grupo 2, a partir do modelo estrutural, trés hipoteses foram aceitas e trés
rejeitadas. As hipoteses H3, H5 e H6 foram suportados pelos dados em S e p o que
confirmou que para esse grupo, as pressdes normativas tém influéncia positiva
significativa sobre as praticas comportamentais e técnicas e as pressdes miméticas tém
influéncia positiva significativa sobre as praticas comportamentais. As hip6teses H1, H2
e H4 ndo foram aceitas, ndo confirmando para esse grupo, a influéncia de outras pressoes

nas praticas de sustentabilidade.

4.5 Discussdo dos resultados

As descobertas empiricas tém implicacfes criticas para identificar que tipo de
pressdes institucionais podem levar as empresas brasileiras a adotar as praticas de
sustentabilidade técnicas e comportamentais. Como os resultados da analise do modelo
de equacOes estruturais indicam uma relacdo positiva entre as pressdes mimeticas e
normativas com as praticas comportamentais e técnicas de sustentabilidade nas cadeias

de suprimentos, é importante destacar que isso demonstra que essas duas maneiras de
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isomorfismo sdo as mais comuns nas empresas brasileiras. 1sso colabora com a percecao
de que as empresas brasileiras dessa amostra, ainda ndo se engajam pela obrigatoriedade
legal, mas sim pela visualizacdo de oportunidades de resultados, como no caso do
isomorfismo mimético, em que a empresa busca a menor custo um retorno, que muitas
vezes pode ter uma ldgica questiondvel, mas de forma geral, poder& sim melhorar os
resultados. Esse resultado é consistente com o fato de existirem lacunas, em termos de
tecnologias e equipamentos ambientais, entre empresas de mercados emergentes e paises
desenvolvidos (De Sousa Jabbour et al, 2017, Vanalle et al, 2017).

Nessa pesquisa foram realizadas analises, de acordo com a complexidade das
cadeias de suprimentos em que estdo inseridas as empresas. A andlise baseada na posi¢do
das empresas na cadeia de suprimentos, indica que os grupos apresentam diferencas. Para
empresas mais a montante dessas cadeias de suprimentos, apenas a hipétese de que as
pressbes normativas tém influéncia positiva sobre as praticas comportamentais foi
confirmada. Para as empresas a jusante, se confirmou que as hip6teses de que as pressdes
normativas tém influéncia positiva sobre as praticas comportamentais e técnicas e que as
pressdes mimeéticas influenciam positivamente as praticas comportamentais de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Na literatura, a posi¢do na cadeia pode afetar
0 acesso a agOes que orientam as organizacOes a replicar processos ou modelos de
negocios de organizagdes industriais de sucesso ou mesmo atender a legislacdes (Saeed
et al, 2018). Diferentes pressdes, podem afetar de diferentes formas agentes em diferentes
posic¢Oes de uma cadeia de suprimentos (Saeed et al, 2016; Saeed et al, 2018).

Diferentemente de estudos anteriores, que indicam que as pressoes institucionais
afetam na forma como as empresas encaram e adotam as praticas de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos (Vanalle et al, 2017, Ahmed et al, 2019), esse estudo distingue as
praticas de sustentabilidade em cadeias de suprimentos numa perspectiva
comportamental e técnica, proporcionando uma teorizacdo de seus efeitos a partir das
diferentes pressdes institucionais que as empresas recebem para adogéo dessas praticas.
Esse estudo reforca assim que a teoria institucional é uma importante base de avaliagdo
para pesquisas em sustentabilidade, como ja defendido por outros autores (Dubey et al,
2017).

Os resultados desta pesquisa mostram que nem todas as pressdes institucionais
tém efeitos esperados na adopgdo das préticas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos. Os resultados apresentam um comportamento diferente dos resultados de

Wu et al (2012), que verifica pressdes coercivas relacionadas positivamente com a
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maioria das praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, aqui foi identificado
que as pressdes coercivas ndo tém relagdo significativas com praticas comportamentais e
técnicas.

Uma discussdo que pode ser colocada aqui, € relativa ao motivo pelo qual as
empresas brasileiras ndo tém a mesma atencdo com as pressdes coercivas, que pode se
relacionar com a falta de atuacgdo das instituicOes, levando as empresas em geral a optarem
pelo risco em detrimento de atender as obrigacdes legais. O resultado da pesquisa reforca
dados do WGI (2022) que indicam uma degradacao do Brasil no desempenho em alguns
indices de governanca, entre 2010 e 2020. Os resultados, num conjunto de seis
indicadores pioraram, sendo eles, voz e responsabilidade, estabilidade politica e
violéncia, efetividade do governo, qualidade regulatdria, estado de direito, e controle de
corrupc¢do (Kaufmann et al, 2010; World bank, 2022).

Os indices mostram numa classificacdo, a porcentagem de paises que se
classificam abaixo do pais selecionado. Valores mais elevados indicam melhores
classificacbes em termos de governanca. Por exemplo, a qualidade regulatéria do Brasil
que era de 55,02 em 2010, o que corresponde dizer que 55% dos paises se classificam
pior do que o Brasil. J4 em 2020 o resultado do Brasil foi de 46,15, o que representa que
46% dos paises se classificam piores do que o Brasil. Essa piora na posi¢do dos
indicadores do pais foi verificada também em todos os outros cinco indicadores (World
Bank, 2022). Os estudos anteriores, realizados em paises desenvolvidos, apresentam a
pressao regulatéria com poder coercivo sobre empresas e seus parceiros da cadeia de
suprimentos na implementacdo das praticas de gestdo de sustentabilidade (Delmas e
Toffel, 2004; Darnall et al, 2008).

Entre outras descobertas dessa pesquisa estd que as empresas brasileiras da
amostra apresentam um comportamento inclinado para o isomorfismo normativo, no
qual, por ocorréncia de um processo de profissionalizacéo, as empresas buscam aquisi¢do
de melhores recursos profissionais, para legitimar suas mudancas (Liang et al, 2007). As
empresas em geral com esse comportamento sdo empresas de origem familiar, que estdo
em processo de profissionalizagdo ou sucesséo, de sua estrutura administrativa, pois se
tornaram empresas de grande porte atualmente e viram na gestdo um limitante ao
crescimento do negécio. Dessa forma, a empresa vai implementar uma area de
sustentabilidade e privilegiar as praticas de sustentabilidade, buscando os profissionais e
sistemas de informacdo de mercado que j& tenham obtido resultados satisfatorios. Os

trabalhos de Collins, 1979, Liang et al, 2007 e Yang, 2018, exploram a profissionalizacao,
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como uma espécie de luta coletiva dos individuos de uma ocupagéo no estabelecimento
de métodos e condicGes de trabalho, com o objetivo de controlar e legitimar as operacées.

Para Di Maggio e Powell (1983) os profissionais podem sofrer pressdes
coercitivas e miméticas por meio das proprias organizac@es, contudo, embora haja uma
tipificacdo distinta de profissionais numa organizagdo, eles apresentam diversas
semelhangas com os de outras organizagdes. Isso ird favorecer uma certa homogeneizagao
de pensamento, oriundo de processos formais (institutos e universidades) de educacéo e
de redes de profissionais com interacfes constantes. Segundo Ahmed et al (2019) as
pressGes normativas tém maior efeito sobre as praticas de sustentabilidade, seguida de
pressdes miméticas e coercivas. Contudo, nessa pesquisa, se verificou que as empresas
da amostra apresentam um comportamento inclinado mais fortemente para o isomorfismo
mimeético, o qual, se origina da imitacdo das acdes de concorrentes bem-sucedidos, na
busca de replicar o sucesso (Aerts et al, 2006). O isomorfismo mimético surge da
incerteza, 0 que tende a encorajar o0 processo de imitacdo (Di Maggio, Powell, 1983).
Empresas brasileiras adotam frequentemente essa estratégia, sobretudo, pelo
desconhecimento do melhor caminho, entéo se torna comum um constante benchmarking
de préticas em se tratando de sistemas de gestdo (Saldanha et al, 2018; Carvalho et al,
2019).

Segundo March e Olsen (1983), embora ndo haja um completo dominio sobre a
tecnologia disponivel, quando houver ambientes com ambiguidade de metas, ou em que
se criam incertezas simbolicas, as organizacdes tendem a imitar outras organizacoes,
mesmo sem muita certeza do motivo ou elemento gerador. 1sso ocorre devido, ser um
comportamento mimético, uma alternativa de combate a incerteza de baixo custo. A
caracteristica de baixo custo do isomorfismo mimético foi apresentado por Di Maggio e
Powell, 1983 e explorado por outros autores, que indicam, que esse tipo de pratica ocorre
qguando o ambiente cria incerteza ou quando tecnologias organizacionais sdao mal
compreendidas, podendo ser uma solucao viavel de baixo custo (Carvallho et al, 2019).

Esse tipo de comportamento, pode ser difundido de maneira involuntaria, seja por
meio de transferéncia de funcionarios entre unidades ou explicitamente, através da
contratacdo de assessorias, consultorias ou intercdmbios gerados em ambientes de
associagBes do comércio e industria (Di Maggio, Powell, 1983). E comum nas empresas
brasileiras a adocdo desse tipo de pratica, uma vez que ao se verificar o resultado de
concorrentes ou parceiros, haja um encantamento inocente, levando a contratacdo de um

servigo ou de uma situacdo vivenciada noutra empresa que muitas vezes nao representara
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a realidade da empresa em questdo. 1sso tende a levar as empresas brasileiras ndo a serem
melhores a cada dia, mas apenas mais semelhantes. Os termos “garimpar informagdes” e
“benchmarking” sdo maneiras de copiar as melhores ¢ bem-sucedidas praticas de gestdo
no mercado (Saldanha et al, 2018).

4.6 Conclusdes

Essa pesquisa contou com a resposta de 152 empresas brasileiras, compreendendo
uma taxa de retorno de 43% dos questionarios enviados, 0 que representa uma boa taxa
de resposta. Este estudo, baseada em teorias preliminarmente desenvolvidas, buscou a
compreensdo do papel motivador das pressdes institucionais na adocdo das praticas de
sustentabilidade comportamentais e técnicas nas cadeias de suprimentos em empresas no
Brasil. Foram exploradas trés diferentes tipos de pressdes institucionais e se verificou que
nem todas essas pressdes exercem os efeitos positivos esperados, motivando as empresas,
na adogdo das praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Foi identificado
que pressbes coercivas ndo apresentam influéncia nas préaticas de sustentabilidade
comportamentais e técnicas nas cadeias de suprimentos. Alguns exemplos de pressdes
coercivas sdo processos legais pelo ndo atendimento de padrdes de emissdo de poluentes
ou acordos coletivos, receio de multas e penalidades associadas ao comportamento néo
responsavel, emissao de relatérios negativos contra a empresa, ou ainda consequéncias
negativas por ndo cumprir regulamentos federais e estaduais trabalhistas ou ambientais.

Esses resultados reforcam dados do World Bank (2022), que aponta que o Brasil
teve uma significativa piora nos resultados de indices de governanca entre 2010 e 2020.
Os resultados, pioraram no que se refere a voz e responsabilidade, estabilidade politica e
violéncia, efetividade do governo, qualidade regulatéria, estado de direito e controle de
corrupcao.

As empresas pesquisadas apresentaram suas praticas comportamentais e técnicas
de sustentabilidade inclinadas ao isomorfismo normativo, baseado geralmente em
processos de profissionalizagdo, no qual empresas buscam aquisicdo de melhores
recursos profissionais, para legitimar suas mudancas organizacionais. Dessa forma a
sustentabilidade sera buscada, atraindo profissionais e sistemas de informacdo de
mercado que tenham obtido anteriormente resultados satisfatorios.

As empresas brasileiras da amostra apresentam um comportamento inclinado

também para o isomorfismo mimético, que corresponde a imitacdo das agdes de
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concorrentes bem-sucedidos, tentando replicar o sucesso, no que também se chamou de
benchmarking competitivo. A incerteza dessas empresas tende a encoraja-las no processo
de imitacdo. Essa perspectiva € normalmente verificada em ambientes sem um completo
dominio da tecnologia disponivel, e em situacdes com ambiguidade de metas, chamado
de incerteza simbdlica, as organizacfes tendem a imitar outras organiza¢es, mesmo sem
uma clara convicgdo sobre o real motivo da imitagdo. Isso ocorre devido, ser um
comportamento mimético, uma alternativa de combate a incerteza de baixo custo.

Empresas brasileiras tendem a comportamentos miméticos, provavelmente por
sua visdo parcial no negdcio, uma vez que ao se avaliar 0s resultados dos concorrentes,
havera uma chance de sucesso, contudo, sem uma relagdao nexo causal clara, mas apenas
que a empresa ficard cada vez mais parecida com seus concorrentes. 1sso nao levara a
vantagem competitiva, mas sim apenas no maximo a igualdade competitiva. Essa
pesquisa conclui ainda que, a posi¢cdo em empresas mais a montante da cadeia, apenas as
pressdes normativas tém influéncia positiva sobre as praticas comportamentais. Em
empresas mais proxima do produto acabado, as pressdes normativas tém influéncia sobre
as praticas comportamentais e técnicas e as pressdes miméticas tém influéncia sobre as
praticas comportamentais da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Para as
empresas de uma forma geral, uma importante constatacdo dessa pesquisa, € que as
praticas comportamentais sdo aquelas mais afetadas por pressdes, tanto normativas como
miméticas. Ja as praticas técnicas sdo afetadas apenas pelas pressfes normativas,
deixando claro a relevancia dos comportamentos na interpretacdo de pressdes, que por
vezes podem ajudar as organizagdes a refletir na forma de fazer as coisas.

De uma forma geral, essa pesquisa contribui com a resposta ao objetivo proposto,
tendo sido desenvolvido um modelo estatistico sélido, validado ja em diversas aplicacfes
anteriores, tendo os dados oferecido a validade e a significancia estatistica confirmada.

Este estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas. A pesquisa
se apresentou baseada nas respostas de um unico respondente de cada empresa, embora
individuos com conhecimentos sobre as cadeias de suprimentos, se verifica um risco de
que apresente auséncia de profundidade em algumas das areas, devido a
multidisciplinaridade do tema. A amostra embora representativa da populacdo, nao
permite que se generalize os resultados para as demais empresas brasileiras.

O modelo é dependente dos julgamentos dos especialistas das empresas, tendo
limitado sua capacidade de generaliza¢do. Portanto, a modelagem de equagdes estruturais

pode empregar outras validagOes estatisticas da estrutura hierdrquica dos riscos
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identificados em estudos futuros, ou mesmo buscar formas de capturar a imprecisao
associada ao julgamento humano. Se sugere também a pesquisa de outros agentes da
cadeia de suprimentos de empresas brasileiras, pois sdo importantes para complementar
a perspectiva da cadeia de suprimentos de agentes externos a empresa, como associagoes,
sindicatos e outros stakeholders da cadeia de suprimentos de empresas brasileiros. A
aplicacdo desta abordagem em outras inddstrias é outra recomendacgdo, permitindo
confirmar ou ndo as hierarquias e interligacdes encontradas.

Como sugestdo de estudos futuros, outras abordagens empiricas sdo necessarias
para entender melhor a influéncia das pressdes institucionais sobre préaticas de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos de empresas brasileiras. Em particular,
estudos podem buscar avaliar e compreender melhor por que razdo as pressdes coercivas
ndo tém os resultados esperados. Considerando o desenvolvimento da gestdo de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos como algo dindmico, estudos futuros podem
ser realizados por meio de coleta de dados em diferentes periodos e mercados sob o

mesmo desenho.
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5. AS PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE

Resumo — A crescente importancia da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos é
elemento central de pesquisas da atualidade. Isso se acentua ainda mais devido ao
aumento da complexidade dessas cadeias por fatores geograficos, politicos e
institucionais. A adocdo de préticas de sustentabilidade tem ocorrido, em fungdo de
pressdes de diversos stakeholders no entorno das empresas. Esse estudo buscou a
explicacdo de como diferentes préaticas de sustentabilidade podem afetar os riscos e 0
desempenho de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. O estudo examinou o papel
das praticas comportamentais e técnicas de sustentabilidade e como essas praticas podem
afetar os riscos de sustentabilidade e o desempenho de sustentabilidade. O desenho da
pesquisa consistiu em uma abordagem sequencial, que incluiu um teste piloto com
especialistas, seguido da coleta de dados de empresas brasileiras de diversos setores por
meio de uma pesquisa online. O teste piloto envolveu 5 especialistas, enquanto a coleta
de dados foi realizada em 152 empresas brasileiras de diferentes segmentos da economia
por meio de uma pesquisa online. O modelo tedrico foi testado usando o modelo de
equacOes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM). As principais
conclusGes da pesquisa destacam que as praticas comportamentais influenciam
positivamente os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Se verificou ainda
uma influéncia positiva dos riscos de sustentabilidade sobre o desempenho de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Se confirmou também a influéncia das
praticas comportamentais sobre desempenho, praticas e riscos da sustentabilidade dos
fornecedores nas cadeias de suprimentos. Contudo, ndo se confirmou a relagdo, entre as
praticas técnicas, tanto para riscos como para o desempenho em sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos. Este estudo contribui para a compreensao de como as praticas de
sustentabilidade podem contribuir para a gestdo dos riscos sustentabilidade e para a

melhoria do desempenho em sustentabilidade das empresas.

Palavras-chaves: Cadeias de suprimentos; Praticas comportamentais e técnicas de
sustentabilidade; Riscos da sustentabilidade; Desempenho de sustentabilidade;
Modelagem de equaces estruturais.
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5.1 Introducéo

No cenério atual, a terceirizacdo de atividades tem sido amplamente adotada pelas
empresas, gerando uma discussao relevante. No entanto, preocupacdes relacionadas as
alteracOes climéticas e a degradacdo da qualidade de vida humana tém ganhado destaque
devido as préticas adotadas por organiza¢es com caracteristicas mecanicistas (Moktadir
et al., 2018; Chandio et al., 2021). Essas praticas contribuem para ampliar os impactos
das atividades humanas no planeta (Shao et al., 2021; Rauf et al., 2021). No entanto, €
importante ressaltar que algumas agdes de gestdo da cadeia de suprimentos buscam
minimizar o consumo de energia e a polui¢do, visando melhorar a sustentabilidade a
médio e longo prazo. Essas praticas podem até mesmo proporcionar vantagens
competitivas as empresas (Razzaqg et al., 2020; Nureen et al., 2022). Portanto, é possivel
adotar abordagens que promovam a sustentabilidade, considerando os beneficios
ambientais e buscando uma gestdo mais eficiente dos recursos, 0 que pode resultar em
ganhos competitivos para as organizagoes.

A globalizacdo da cadeia de suprimentos transcende as fronteiras nacionais,
expondo vulnerabilidades pela dificuldade em monitorar as acdes de agentes néo
observaveis ou de camadas inferiores, tais como fornecedores indiretos ou de segunda
ordem (Blackhurst et al, 2011; Govindan et al, 2014; Ahmadi & Jafari, 2022).

Para obter uma implementacédo efetiva das préaticas de sustentabilidade nas cadeias
de suprimentos, € essencial diferenciar as praticas técnicas e comportamentais (Green et
al, 2012; Yang et al, 2022). As praticas técnicas sdo relacionadas a aplicacdo de
ferramentas, procedimentos, métodos e conhecimentos de sustentabilidade. J& as praticas
comportamentais envolvem o engajamento e relacionamento com parceiros (Redcay e
Schilbach, 2019). As praticas técnicas representam uma parte importante para 0 sucesso
de um sistema de gestdo de sustentabilidade das cadeias, contudo, alguns autores indicam
que as praticas comportamentais sdo as de maior complexidade para o sucesso das
iniciativas (Kumar et al, 2019; Adebayo et al, 2021). Embora j& exista uma atencdo para
as praticas comportamentais, ndo é ainda claro quais dimensdes devem ser consideradas
e como essas dimensdes influenciam as dimenses técnicas (Dubey et al, 2017; Anuar et
al, 2022).
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As préticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos séo
menos estudadas do que as praticas técnicas porque sdo mais dificeis de serem medidas e
avaliadas (Seuring e Miller, 2008). As préaticas comportamentais incluem aspectos como
lideranca, cultura organizacional, ética e valores, enquanto as praticas técnicas incluem
aspectos mais tangiveis, como eficiéncia energética, gestdo de residuos e uso de materiais
sustentaveis.

E importante a expansdo de estudos em paises em desenvolvimento, para se
ampliar a literatura sobre essas questdes nesses locais. Regides como a América Latina a
apresentam caracteristicas sociais, culturais e econdmicas que a tornam um “laboratdrio
natural” ideal para construir e testar teorias de gestdo (Aguinis et al, 2020). No Brasil
embora a sua dimensdo e importancia, em particular, se verifica que, existem poucos
estudos sobre a implementacdo de praticas de sustentabilidade e seus efeitos no
desempenho organizacional ou ainda nos riscos de sustentabilidade. E ainda menos
explorado, o impacto das praticas comportamentais nesses resultados (De Sousa Jabbour
et al, 2017, Vanalle et al, 2017, Razzaq et al, 2020). Sendo que, na maioria das
organizagOes de paises em desenvolvimento, é mais frequente um maior foco no estudo
do impacto das dimensdes técnicas da sustentabilidade no desempenho organizacional
(De Sousa Jabbour et al, 2017, Jabbour et al, 2017; Kumar et al, 2019).

No entanto, falhas na implementacdo das préaticas de sustentabilidade, podem
conduzir a riscos de sustentabilidade. Esses riscos sdo em geral, interrupgdes resultantes
de falhas de processos internos ou externos, ndo programados, como greves de
funcionarios ou acidentes naturais (Kleindorfer e Saad, 2005; Romano et al, 2021), e estdo
relacionados com reacBes adversas dos stakeholders, que se materializardo quando 0s
compradores forem responsabilizados, por condutas inadequadas de seus fornecedores,
resultando em prejuizos para as empresas focais (Hofmann et al, 2014; Ahmadi et al,
2017; Syed et al, 2019).

Fornecedores diretos e indiretos, podem levar a riscos, seja pela auséncia de
controle na cadeia de fornecedores, em processos sociais (por exemplo, pelo néo
pagamento de salarios justos) e ambientais (pela ndo conformidade no descarte de
residuos) (Busse, 2016; Busse et al, 2017).

Assim como a auséncia da implementacdo das praticas de sustentabilidade pode
levar a ocorréncia de riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, quando as
empresas implementam adequadamente as préaticas de sustentabilidade ha uma ampliacéo

na possibilidade de melhoria do desempenho em sustentabilidade dessas cadeias (Feng et
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al, 2018; Liu et al, 2020). As praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos,
podem gerar beneficios no desempenho nas dimensdes econémica, ambiental e social
(Jabbour et al, 2017; Dubey et al, 2017). No entanto, é necessario que se garanta a
implementacao de um diverso conjunto de préaticas nas cadeias de suprimentos para lidar
com complexidades distintas e gerar beneficios para todas as empresas adotantes
(Marshall et al, 2015). Sabe-se que a adocéo esponténea das praticas da sustentabilidade
por parte das empresas pode ocorrer, contudo, 0 mais provavel é que essa adoc¢ao ocorra
por meio de alguns motivadores (Jabbour et al, 2017; Dubey et al, 2017). Ha, assim
necessidade de investigacdo sobre o efeito da implementacdo de praticas nos riscos e
desempenho da sustentabilidade nas cadeias de suprimento. Esse estudo pretende assim
responder a seguinte questao de pesquisa (RQ):

(RQ): A adocdo das préticas de sustentabilidade afeta os riscos de sustentabilidade
e 0 desempenho de sustentabilidade das cadeias de suprimentos?

Para a resposta dessa questéo, foi realizada uma revisdo de pesquisas anteriores
sobre as praticas de sustentabilidade, riscos e desempenho de sustentabilidade e aplicado
um Survey em empresas brasileiras de diversos setores. Num contexto globalizado e de
elevada complexidade, esse estudo busca perceber como a adogdo das diferentes préaticas
podem afetar os riscos e 0 desempenho em sustentabilidade das empresas.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma: na secdo 2 é apresentada a revisao
de pesquisas anteriores, referencial tedrico e desenvolvimento das hipoteses. A
fundamentacdo tedrica dessa pesquisa compreende trés elementos: praticas da
sustentabilidade, riscos da sustentabilidade de fornecedores e desempenho em
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. A secdo 3 concentra-se na apresentacdo do
método de pesquisa adotada; na secdo 4 sdo apresentados os resultados, na secdo 5 as

discuss@es e na secdo 6 as conclusodes.

5.2 Revisao da literatura

As préticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos séo classificadas na
literatura em duas dimensdes, e definidas como praticas técnicas e comportamentais
(Longoni et al., 2018; Feng et al., 2018; Nureen et al, 2022). As préaticas de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos apresentam principios consistentes com a
teoria dos sistemas sociotécnicos (Govindan et al, 2015; Luthra et al, 2016). Essa teoria,

sugere dois tipos de subsistemas, sendo eles: técnicos (tangiveis) e sociais (intangiveis).
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O subsistema técnico envolve as ferramentas, procedimentos, métodos e conhecimentos
usados pela organizacdo na aquisi¢éo, transformacéo e fornecimento de bens ou servicos
(Luthra et al, 2015; Laari et al, 2016). O subsistema social (intangivel) é composto por
individuos e suas interacdes sociais (Redcay e Schilbach, 2019). Esses dois subsistemas
séo fatores-chaves para determinar os resultados de qualquer sistema. Essa teoria tem sido
utilizada para compreensdao das préticas de sustentabilidade (Haula e Agbozo, 2020;
Nureen et al, 2022). As praticas técnicas, sdo baseadas em metodologias, como design do
produto e sistemas de gestdo. Além das praticas técnicas, as praticas comportamentais,
como lideranca, relacionamento e envolvimento tém recebido atencdo como essenciais
para a implementacdo de praticas técnicas (Luthra et al, 2016). As préticas
comportamentais, podem influenciar o sucesso das praticas técnicas, afetando o
desempenho organizacional como um todo (Jabbour et al, 2017).

Existem argumentos que apontam para o entendimento de que as préticas
comportamentais irdo influenciar as préaticas técnicas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos (De Sousa Jabbour et al, 2017). Portanto, com base em estudos anteriores,
podemos argumentar que as praticas comportamentais influenciaréo as praticas técnicas.
Assim, é possivel estabelecer a hipdtese de que:

e HI1: As préaticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de

suprimento afetam as praticas técnicas de sustentabilidade.

Outros estudos apontam, que a auséncia das praticas de sustentabilidade podera
levar a ocorréncia de riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos (Hofmann et
al, 2014; Awasthi et al, 2018). Devido a caracteristica multidisciplinar da
sustentabilidade, esses riscos podem surgir nas dimensdes, social, ambiental e econdmica.

O risco de sustentabilidade pode estar diretamente ligado a reagdes adversas dos
stakeholders (Foerstl et al, 2010; Hofmann et al, 2014; Awasthi et al, 2018), e se
materializara quando as empresas forem responsabilizadas, por condutas inadequadas de
seus fornecedores (Hajmohammad e VVachon, 2016; Ahmadi et al, 2017; Syed et al, 2019).
As falhas resultardo em prejuizos para as empresas focais. Os riscos da sustentabilidade
dos fornecedores estdo ligados a perda de compradores, ocasionados por falhas na
empresa focal Giannakis e Papadopoulos, 2016; Chowdhury e Quaddus, 2021).

Os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos podem afetar as
empresas focais quando fornecedores geram prejuizos, seja por descontrole, pressoes de
partes interessadas ou praticas inadequadas. Criticas de stakeholders também podem

prejudicar a reputagéo da empresa.



128

Podem também ocorrer fragilidades em processos criticos de gestdo de
fornecedores diretos ou indiretos, causando prejuizo ndo apenas a empresa focal, mas a
todos os envolvidos numa cadeia de suprimentos, pois muitas vezes se verifica na cadeia
situacOes que podem prejudicar a imagem dessas empresas (Zhang et al., 2021)

Os fornecedores diretos ou indiretos poderdo afetar a reputacdo corporativa, por
processos ou condigdes ilegitimas do ponto de vista da gestdo ambiental (e.g. manejo
inadequado de residuos), social (e.g. ndo pagamento de direitos trabalhistas ou acordos
previstos em convencdes coletivas) ou econdmico (e.g. sonegacgéo de impostos ou fraudes
comerciais). Em geral, um fornecedor direto ou indireto pode prejudicar uma empresa,
gerando criticas, oriundas de importantes stakeholders da organizag&o.

Os riscos que os fornecedores oferecem para empresas focais podem ser descritos
por elementos como comprometimento da comercializacdo de itens sustentaveis, criticas
de stakeholders, ameacas a reputacdo corporativa e ao desempenho em sustentabilidade,
além de consideracdes sobre a legitimidade social e ecoldgica dos fornecedores (Busse,
2016; Busse et al, 2017; Romano et al, 2021).

Portanto, com base em estudos anteriores, podemos argumentar que as praticas
comportamentais e técnicas de sustentabilidade influenciardo os riscos da
sustentabilidade dos fornecedores nas cadeias de suprimentos. Assim, é possivel as
hipbteses de que:

e H2: As praticas técnicas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos afetam
riscos da sustentabilidade dos fornecedores;

e H3: As praticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias afetam os
riscos da sustentabilidade dos fornecedores;

Conforme suporte da Teoria da Visdo Baseada em Recurso (Barney, 2001; Foerstl
et al, 2010), as empresas podem se basear em recursos que séo utilizados de maneira
diferenciada para obterem melhor desempenho em termos de sustentabilidade. Os itens
que permitem a avaliagdo do desempenho em sustentabilidade para cada uma das
dimensdes s&o 0s seguintes:

i) Desempenho econdmico, podem ser avaliados por itens como, o custo de
compra de materiais e 0 custo com o consumo de energia; a taxa de descarga de
residuos e a taxa de tratamento de residuos (Dubey et al, 2019; Liu et al, 2020);

i) Desempenho ambiental, podem ser avaliados por beneficios ambientais que a

sustentabilidade possa ter trazido, notadamente em volume de emissdes
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atmosféricas, aguas residuais, materiais nocivos; ou pela frequéncia de
acidentes ambientais (Yang et al,2013; Feng et al, 2018; Liu et al, 2020);

iii) Desempenho social, podem ser avaliados por itens como normas e certificagoes
e tenham melhorado as questdes de salde e seguranca e condi¢des de trabalho
(Pujari, 2004; Baliga et al, 2019).

Pesquisas anteriores indicam que empresas que implementam préticas de
sustentabilidade bem estruturadas poderdo melhorar o seu desempenho (Feng et al, 2018,
Liu et al, 2020). Uma pratica pode ser interpretada como um recurso gerador de vantagem
competitiva, que pode ser obtida com base no aproveitamento de recursos valiosos, raros,
ndo imitaveis e ndo substituiveis, conforme a visdo baseada em recursos (Barney, 2001).

As préticas de sustentabilidade podem ser consideradas ativos de valor para as
empresas, podendo ser ainda interpretados como conhecimentos, capacidades e atributos
controlados pela empresa, possibilitando o aprimoramento da competitividade (Hart,
1995, Helfat e Peteraf, 2003, Hart e Dowell, 2011; Bag et al, 2021). O desenvolvimento
de recursos e competéncias poderd ocorrer em conjunto com parceiros da cadeia de
suprimentos, atuando em conjunto em projetos de sustentabilidade, que podera levar uma
cadeia de suprimentos a obtencdo de vantagens competitivas (Vachon e Klassen, 2006,
Daft, 2021, Bag et al, 2021). Existem evidéncias do relacionamento positivo entre praticas
de gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel e desempenho das empresas (Vanalle et
al, 2017; Geng et al, 2017), sendo mais provavel que abordagens técnicas e
comportamentais funcionem melhor em conjunto para o desempenho em sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos (De Sousa Jabbour et al, 2017; Vanalle et al, 2017; Liu et al,
2020).

Com base em estudos anteriores, podemos argumentar que as praticas
comportamentais e técnicas de sustentabilidade influenciardo o desempenho em
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Assim, é possivel levantar as hip6teses de
que:

e H4 As praticas técnicas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos afetam
desempenho em sustentabilidade.

e H5 As praticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos afetam o desempenho em sustentabilidade.

Os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos afetam o desempenho
em sustentabilidade das empresas. Essa relacdo tem sido investigada em diversos estudos

empiricos, que mostram a importancia de gerenciar os riscos de sustentabilidade na cadeia
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de suprimentos para garantir um desempenho sustentavel e de longo prazo das empresas.
E possivel ainda argumentar que os riscos da sustentabilidade dos fornecedores nas
cadeias de suprimentos influenciardo o desempenho da sustentabilidade. Assim, é
possivel a hipbtese de que:
e H6 Os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos afetam o
desempenho em sustentabilidade nessas cadeias.

Ao considerar a relacdo entre préticas, riscos e desempenho da sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos, a literatura destaca a influéncia das praticas de
sustentabilidade sobre esses fatores. Busse (2016) e Busse et al (2017) apontam a
importancia da gestdo dos riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos,
enquanto Feng et al (2018) e Dubey et al (2019) enfatizam a relevancia do desempenho
em sustentabilidade nesse contexto. A influéncia das praticas de sustentabilidade sobre
esses fatores € discutida por Laari et al (2016), Baliga et al (2019) e Liu et al (2020). Esses
estudos apontam para a necessidade de uma gestéo eficaz das préaticas de sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos para mitigar riscos e melhorar o desempenho em
sustentabilidade.

A ampliacdo da complexidade das cadeias de suprimentos pode comprometer a
racionalidade das partes envolvidas e afetar a relacdo entre praticas, riscos e desempenho
em sustentabilidade. A dispersdo geografica das cadeias pode aumentar o caminho e 0
tempo de atendimento, o que agravaria ainda mais os riscos de falhas e a falta de
previsibilidade na tomada de decisdes (Bode e Wagner, 2014; Simchi-Levi et al, 2014).
Compreender a complexidade de uma cadeia, permitird um melhor gerenciamento dos
riscos nas cadeias de suprimentos (Choi e Krause, 2006; Bode e Wagner, 2014).

O estudo de Bode e Wagner (2014) aponta trés dimensdes da complexidade da
cadeia de suprimentos: a complexidade horizontal, que se relaciona ao nimero de
fornecedores na primeira camada da cadeia; a complexidade vertical, que se refere a
posicdo da empresa em uma determinada cadeia; e a complexidade espacial, que se
relaciona a dispersdo geografica dos fornecedores. Diante disso, pode-se argumentar que
as praticas de sustentabilidade podem ter efeitos diferentes nos riscos e no desempenho
de grupos distintos de empresas, de acordo com sua posi¢do na cadeia de suprimentos,
seja mais a montante ou a jusante (Huang et al, 2010; Bode e Wagner, 2014; Nadae
Carvalho, 2019).

Na figura 5.1 é apresentado o conjunto das seis hipdteses:
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Figura 5.1 — Relacg0es entre as varidveis da pesquisa Modelo
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5.3 Métodos

Utilizou-se um instrumento de recolha de dados para testar empiricamente o
referencial tedrico proposto por meio das hipéteses associadas. Os itens que exploram 0s
construtos tedricos foram desenvolvidos com base na literatura. Os itens foram medidos
numa escala Likert de sete pontos com itens variando de discordo totalmente (1) a
concordo totalmente (7) buscando garantir variabilidade estatistica entre as respostas da
pesquisa (Chen e Paulraj, 2004). A Unica excec¢do a essa escala foi verificada na aplicacdo
das praticas técnicas AT9 até AT14, que foram avaliadas numa escala crescente de
concordancia, mas relacionada com a implementacdo com sucesso e indicadores, que se
considerou uma classificacdo (7), como sendo totalmente implementado, e partindo de
uma classificagdo (1), as empresas nunca consideraram a utilizagdo de ferramentas
técnicas de sustentabilidade (certificacdes, sistemas e auditorias).

O questionario dessa pesquisa foi previamente submetido a 5 especialistas (estudo
piloto) para verificar o relacionamento ao contexto da sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos. O estudo piloto teve como objetivo buscar a validade da estrutura da
pesquisa, a partir da revisdo de especialistas revisando a adequacéo para aplicacdo na
pratica (Pasqual, 2007). O pré-teste € crucial para o sucesso da pesquisa, com o objetivo
de aumentar a confiabilidade, a validade e a praticabilidade do questionario (Cohen,
2013).

Na tabela 5.1, sdo apresentadas as questdes que foram utilizadas para avaliacéo

das préaticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Tabela 5.1 — Apresentacao dos constructos das praticas de sustentabilidade
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AT10| Nossa empresa adota certificacdo de padrdes de gestdo ambiental (1SO14001)

AT11| Nossa empresa realiza auditoria ambiental de garantia dos padrdes ambientais

AT12| Nossa empresa adota algum Sistema de informagdes para gerenciamento social

AT13| Nossa empresa adota alguma certificacdo de padrdes de gestdo social (SA 8000)

AT14| Nossa empresa adota alguma auditoria social interna de garantia dos padrdes sociais

coD DESCRICAO DAS QUESTOES FONTES

AC1 | Nossa empresa verifica-se compromisso da alta geréncia com a implementacdo da RSE

AC?2 | Nossa empresa busca o entendimento da RSE entre departamentos e individuos

AC3 | Nossa empresa tem um programa de educacdo e treinamento em temas ambientais

AC4 | Nossa empresa tem programa de educagéo e treinamento em temas sociais Green etal,

AC5 | Existe coordenacdo com clientes para uso de questdes ambientais no design 2012,

AC6*| Nossos clientes consideram fatores ambientais na selecdo de fornecedores Luthra et al,

AC7 | Nossos clientes consideram fatores sociais na selecdo de fornecedores Jaél:?c}l?r’ ot

ACB8 | Nossos clientes fornecem suporte técnico em protecdo ambiental ou economia de energia al 2017

AC9 | Existe coordenacdo com nossos fornecedores para atingir objetivos ambientais Li’u et aI’,

AC10| Existe coordenacgdo com fornecedores para atingir objetivos sociais 2020

AC11| Nossa empresa considera fatores ambientais na selecéo e avaliagdo dos fornecedores

AC12| Nossa empresa considera fatores sociais na selecdo e avaliagdo dos fornecedores

AC13| Nossa empresa fornece as tecnologias verdes necessarias e treinamento aos fornecedores

AT1 |Nosso projeto de produtos privilegia 0 menor consumo de material e energia

AT2*| Nosso projeto de produtos para reutilizacdo e reciclagem de materiais e / ou componentes

AT3*| Nosso projeto de produtos evitar ou reduz uso de produtos perigosos na fabricacdo

AT4*| Nossa empresa adota a reutilizagdo e/ou reciclagem de materiais ou produtos

AT5 | Nossa empresa adota remanufatura de componentes ou produtos Luthra et

AT6 | Nossa empresa busca a implementagdo de uma producdo mais limpa al, 2015,

AT7 | Nossa empresa busca a implementacdo da gestdo ambiental de qualidade total Jabbour et

AT8™* | Nossa empresa busca a melhoria continua do processo diminuindo impacto ambiental al, 2017,

AT9 | Nossa empresa adota um sistema de informagdes de gestdo ambiental Liuetal,
2020

* jtens excluidos para ajuste do modelo. (ver subcapitulo dos resultados).

As medidas de riscos de sustentabilidade foram desenhadas a partir de estudos

preliminares, que permitiram a identificacdo dos riscos de sustentabilidade dos

fornecedores em cadeias de suprimentos (Busse et al, 2017).

Na tabela 5.2 sdo apresentadas as questdes a serem avaliadas no que tange aos

riscos de fornecedores.

Tabela 5.2 — Apresentacgdo dos constructos dos riscos da sustentabilidade dos fornecedores

Tipo| COD DESCRICAO DAS QUESTOES FONTES
RF1 [Nossos fornecedores e seus respectivos fornecedores nunca colocaram em
* _Jrisco nossa capacidade de comercializar produtos sustentaveis:
2 | RE2 Nossas partes interessadas nunca nos criticaram por trabalharmos com nossos
= fornecedores ou seus fornecedores:
g laci forneced forneced bsol Busse
8 | rRE3 O relacionamento com nossos fornecedores e seus fornecedores, em absoluto, (2016).
2 nunca se tornou um risco para nossa reputacéo: ’
= - - Busse et al
S | rRF4 O nosso desempenho empresarial nunca foi ameagado de forma alguma pelos (2017): Jia et
processos e condicdes sociais dos nossos fornecedores e seus fornecedores: al 2’021
RF5 Os processos nos nossos fornecedores e em seus fornecedores nunca poderiam '
ser considerados socialmente ou ecologicamente ilegitimos:

* itens excluidos para ajuste do modelo (ver subcapitulo dos resultados).
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Com relacéo ao desempenho de sustentabilidade, foram utilizadas escalas também

desenvolvidas anteriormente, no que se refere ao desempenho econdémico, ambiental e

social.

As questbes sobre o desempenho nas dimensdes da sustentabilidade séo

apresentadas na tabela 5.3.

Tabela 5.3 — Apresentacdo dos constructos do desempenho da sustentabilidade

Item |COD DESCRICAO DAS QUESTOES FONTES
A adocdo da sustentabilidade proporcionou a diminuicéo do custo de
EC1*| compra de materiais por unidade de produto
A adogdo da sustentabilidade proporcionou a diminuic¢do do custo do
8 |EC2 |consumo de energia por unidade de produto ZS{‘#:Z?LI(ZOB)
S A adogdo da sustentabilidade proporcionou a diminuicéo da taxa de
Q : - (2015), Feng et al
S |EC3 |descarga de residuos por unidade de produto (2018): Liu et al
i A adogdo da sustentabilidade proporcionou o aumento da taxa de (2020)’
EC4 |tratamento de residuos por unidade de produto
A adogdo da sustentabilidade proporcionou a reducédo dos custos de
EC5* | producdo nos custos de projeto (desenvolvimento/design)
A adogdo da sustentabilidade proporcionou a reducdo de emisses
EN1 | atmosféricas, dguas residuais, residuos sélidos por unidade de produto
A adocéo da sustentabilidade proporcionou a diminui¢do do consumo de | Zhu et al (2008),
s [EN2 | materiais perigosos /nocivos / toxicos por unidade de produto Yang et al (2013)
S A adogdo da sustentabilidade proporcionou a diminuicdo da frequéncia | Luthra et al
‘g EN3 | de acidentes ambientais: (2015), Feng et al
< A adogdo da sustentabilidade na empresa proporcionou a melhoria na (2018); Liu et al
EN4 | situacdo ambiental da empresa (2020)
A adogdo da sustentabilidade na empresa proporcionou a reducdo de
EN5 | danos ambientais
A adogdo da sustentabilidade proporcionou a melhoria da imagem como
SO1 |"Um bom lugar para trabalhar" Puiari (2004)-
_ A adogdo da sustentabilidade proporcionou o aprimoramento da imagem Bléjl?r:a(et al )
€ |SO2_|corporativa como organizacao ética g .
3 A adocdo da sustentabilidade proporcionou o aprimoramento da sadde e (2019);
» Lo . Chowdhury e
SO3 | seguranca dos funciondrios ou da comunidade Quaddus (2021)
A adogdo da sustentabilidade proporcionou a melhoria das condic6es de
SO4 |trabalho

* itens excluidos para ajuste do modelo (ver subcapitulo dos resultados).

Neste estudo, foi utilizada uma abordagem de metodologia de pesquisa

quantitativa.

Nessa pesquisa foi utilizado o método de levantamento do tipo Survey, conforme

sugerido por Forza (2016). A pesquisa teve por objetivo a analise de resultados dos dados

recolhidos junto de uma amostra de empresas brasileiras. Os cargos dos respondentes

inicialmente procurados foram principalmente gestores (Diretores e Gerentes) da area de

sustentabilidade. As coletas aconteceram entre janeiro e maio de 2021. O questionario foi

estruturado numa determinada sequéncia de itens, em lingua portuguesa e administrado

no LimeSurvey.
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A partir de uma base da associagdo brasileira de sustentabilidade (www.

https://abraps.org.br/)*? se criou uma base representativa do universo de empresas
brasileiras. Foram enviados 350 convites para resposta ao questionario, tendo sido
recebidas 152 respostas (taxa efetiva de 43,42%). Esse tamanho da amostra € suficiente
para estudar as hipoteses desenvolvidas neste estudo (Hair et al, 2006). Todas as analises
foram concluidas com o auxilio do software estatistico. SmartPLS versao 3.

Alguns vicios podem ser observados numa pesquisa do tipo da que foi aplicada
nesse estudo. Uma das mais comuns € o viés de ndo resposta, que corresponde a diferenca
entre as respostas de respondentes e ndo respondentes (Chen e Paulraj, 2004). Esse
problema, pode ser tratado por uma analise de ondas para avaliar a influéncia do viés de
ndo resposta nos dados coletados (Armstrong e Overton, 1977).

Uma forma de verificar esse viés, é testar separadamente amostra em duas
subamostras, baseando-se na data das respostas da pesquisa (Eckstein et al, 2015). Se a
estatistica t ndo apresentar diferencas significativas (p < 0,05), esse viés ndo se verificara.
Contudo, é possivel ainda ampliar a confianca nos dados ao rastrear respondentes e nao
respondentes, comparando dados demograficos dos dois grupos no banco de dados,
permitindo indicar com mais assertividade de que o viés de ndo resposta ndo afetou nessa
coleta (Wagner e Kemmerling, 2010; Fawcett et al, 2014).

Como na maioria dos questionarios atualmente utilizados em levantamentos do tipo
Survey, este estudo foi preenchido por um tnico entrevistado, dessa forma, as descobertas
da pesquisa podem ser influenciadas pela variancia do método comum (Podsakoff et al,
2003). O estudo adotou algumas estratégias e formas de mensuracdo para avaliar o risco
de variancia do método comum através das seguintes acdes (Liu et al, 2016):

)] todas as respostas foram tratadas com anonimato, explicando isso desde o

primeiro contato e formalizando na carta de apresentacéo;

i) foram adotadas duas varidveis-marcadoras, sem relagdo com outros

constructos da pesquisa, para testar a variancia do método comum.

As varidveis marcadoras adotada nessa pesquisa foram MQ1 e MQ2*3, sem relacio

com outros construtos do questionario - Anexo Il (Podsakoff et al 2003; Lai et al, 2013).

12 Organizacéo que retine profissionais de diversas areas, com o objetivo de promover o desenvolvimento
sustentavel para organizaces e para a sociedade.

13 MQL1 - As pessoas da nossa empresa apresentam elevado nivel de satisfagdo com o trabalho aqui (Walger
et al, 2014); e MQ2 - Nossos produtos podem ser considerados inovadores nos mercados em que atuamos
(Luengo e Obeso, 2013).
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Essa pesquisa adotou-se a avaliagdo dos valores das variancias medias extraidas ou
Average Variance Extracted (AVE), atraves do critério de Fornell e Larcker (Fornell e
Larcker, 1981; Henseler et al, 2009). A AVE ¢ a porcdo dos dados que é explicada por
cada um dos construtos ou variavel latente, que dizem respeito aos conjuntos de variaveis
ou 0 quanto, em média, as variaveis se correlacionam com 0s seus respectivos construtos.
Com (AVE > 0,50), admite-se que o modelo converge a um resultado satisfatdrio (Fornell
e Larcker, 1981).

Uma outra maneira de medir a validade discriminante, adotada nessa pesquisa € a
matriz Heterotrait-Monotrait Ratio - HTMT (Henseler et al, 2015). Para Gold et al (2001)
uma HTMT abaixo de 0,90, aponta validade discriminante entre os construtos, para Kline
(2011) que estabelece um critério mais conservador, com validade apenas abaixo de 0,85.

Numa primeira analise se deve avaliar os coeficientes de determinacéo de Pearson
(R?): Os R? avaliam a porcédo da variancia das variaveis enddgenas, a qual é explicada
pelo modelo estrutural. Para a &rea de ciéncias sociais e comportamentais, Cohen (2013)
sugere que Rz = 2% sejam classificados como efeito pequeno, Rz =13% como efeito
médio e R2 =26% como efeito grande (Cohen, 2013).

Nessa pesquisa se utilizou ainda uma andlise de moderacdo de variavel
categorica, sendo essa andlise, recomendada quando se tem a priori uma varidvel usada
para definir os grupos a serem comparados (heterogeneidade observada), por exemplo:
género, pais, ou porte da empresa, entre outros. Inicialmente, se deve realizar uma
avaliacdo do modelo de mensuragdo, identificando se ele é invariante de um grupo para
outro. Essa invariancia pode ser avaliada desde uma forma mais superficial (invariancia
configuracional, em que os mesmos indicadores sdo usados para medir oS mesmos
construtos em diferentes grupos), até a avaliacdo de indicadores as cargas fatoriais dos
grupos (Henseler et al, 2009).

Essa etapa foi realizada também com o SmartPLS acrescentando a informacéao
da variavel moderadora categorica. Nesses casos, € recomendavel o uso da permutacéo,
pois apresenta um teste (MICOM — Measurement Invariance of Composite Models) para
avaliar a invariancia do modelo de mensuracdo. Neste estudo, a invariancia
configuracional é garantida desde o inicio, pois 0s grupos e suas diferencas séo estimados
na mesma rodada.

Em complemento as analises até aqui realizadas, e visando identificar o resultado
das relagdes para cada uma das dimensdes do desempenho em sustentabilidade se buscou

a realizacdo, de testes post-hoc (Silva et al, 2022). O teste post-hoc € uma analise
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estatistica realizada ap6s um teste de hipotese para investigar diferencas entre grupos ou
condigbes especificas. E usado para explorar e comparar diferencas entre grupos ou
condicdes e € realizado usando técnicas estatisticas apropriadas. O teste post-hoc é usado
quando o teste de hipotese identifica uma diferenca significativa entre pelo menos dois
grupos ou condi¢Oes, mas ndo fornece informacg6es adicionais sobre quais grupos ou
condigdes sdo diferentes.

Esse teste permitiu a realizacdo de uma analise para o desempenho em

sustentabilidade nas dimensdes ambiental, social e econdmica.

5.4 Resultados

A pesquisa foi aplicada em empresas (n = 152) brasileiras. Na tabela 5.4 séo

apresentados alguns detalhes de caracterizacdo da amostra dessa pesquisa.

Tabela 5.1 — Descricdo da Amostra (n = 152) — Modelo |

Definicao da Variavel Qtde Percentual
Até 50 5 3,3%
De 51 até 100 12 7,9%
Tamanho da empresa ]
o De 101 até 200 25 16,4%
(n° de funcionarios) ]
De 201 até 300 24 15,8%
Acima de 301 86 56,6%
Fornecedor de matéria-prima 9 5,9%
. Subfornecedor 15 9,9%
Posicdo da Empresa na o
. Fornecedor indireto 14 9,2%
cadeia (*) .
Fornecedor direto 56 36,8%
Fabricante de Equipamento Original 58 38,2%

* Complexidade vertical - avalia a posicdo da empresa numa determinada cadeia de suprimentos

O processo de interpretagdo dos resultados da Modelagem de EquacGes
Estruturais pode ser segmentado em duas etapas: i) avaliagdo do modelo de mensuracao,
com as relacgdes entre os indicadores e construtos; e ii) avaliagdo do modelo estrutural,

com as relacGes entre 0s construtos.

Etapa 1: Avalia¢éo do modelo de mensuragao
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Inicialmente, a avaliacdo do modelo é focada na mensuracéo, em que se avalia: i)
validade discriminante; ii) variancia médias extraidas; iii) consisténcia interna (Alfa de
Cronbach), e iv) confiabilidade composta.

Partindo da validade discriminante, que é um indicador de que os construtos séo
independentes um dos outros (Hair et al, 2022). Compreende a andlise das cargas
cruzadas, que indicam as cargas fatoriais, nas respectivas varidveis latentes ou constructos
do que em outras (Chin, 1998). O software retira cada variavel observada da variavel
latente original, coloca em outra variavel latente e recalcula a carga fatorial, uma a uma,
até obter o valor das cargas fatoriais de todas as variaveis observadas em todas as
variaveis latentes.

Analisando a tabela 5.5, se observa que as cargas fatoriais das variaveis
observadas nos construtos originais sdo maiores que nas demais, que leva a compreensdo
de validade discriminante (Chin, 1998; Hair et al, 2006).

Tabela 5.5 — Valores das cargas cruzadas — Modelo

Q| @ @) (4)

AC1 | 0.689| 0.203 | 0.252 | 0.331
AC2 | 0.628| 0.200 | 0.217 | 0.198
AC3 | 0.832| 0.421 | 0.114 | 0.233
AC4 | 0.792| 0.553 | 0.068 | 0.225
AC5 | 0.809| 0.358 | 0.075 | 0.184
Praticas AC7 | 0.644| 0.286 | 0.072 | 0.277
comportamentais AC8 | 0.741] 0.218 | 0.130 | 0.152
AC9 | 0.872| 0.413 | 0.150 | 0.297
AC10| 0.783| 0.386 | 0.104 | 0.235
AC11| 0.769| 0.405| 0.191 | 0.313
AC12| 0.810| 0.501 | 0.116 | 0.164
AC13| 0.848| 0.450 | 0.131 | 0.322

AT1 | 0.357| 0.522| -0.046| 0.314
AT5 | 0.507| 0.781 | -0.086| 0.222
AT6 | 0.427| 0.631 | -0.005| 0.286
AT7 | 0.261| 0.565 | 0.080 | 0.227
AT9 | 0.444| 0.893 | -0.062| 0.216
AT10| 0.329| 0.769 | -0.101| 0.156
AT11| 0.432] 0.889 | -0.185| 0.135
AT12| 0.294| 0.841 | -0.065| 0.159
AT13| 0.234 | 0.690 | -0.202 | -0.047
AT14| 0.291| 0.761 | -0.133| 0.089

Praticas Técnicas

RF2 | 0.080| -0.067| 0.730 | 0.122
Riscos da RF3 | 0.065] -0.033| 0.697 | 0.044
Sustentabilidade RF4 | 0.051] -0.099| 0.723 | 0.187
RF5 | 0.243| 0.005 | 0.799 | 0.225

EC2 | 0.128| 0.111 | 0.092 | 0.575
Desempenho em EC3 | 0.267| 0.133| 0.300 | 0.734
sustentabilidade EC4 | 0.209| 0.119| 0.222 | 0.728
EN1 | 0.211| 0.206 | 0.071 | 0.659
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EN2 | 0.235] 0.213 | 0.124 | 0.725
EN3 | 0.323| 0.278 | 0.188 | 0.771
EN4 | 0.218 ] 0.166 | 0.155 | 0.830
EN5 | 0.209| 0.166 | 0.218 | 0.751
SO1 | 0.229| 0.121 | 0.239 | 0.737
S0O2 | 0.266 | 0.193 | 0.108 | 0.757
SO3 | 0.248| 0.149 | 0.209 | 0.738
SO4 | 0.170| 0.112 | 0.137 ] 0.705

Cabe registrar que alguns itens foram excluidos do modelo final, devido sua baixa
carga fatorial e ajuste do modelo. Entre os itens excluidos estdo o item de pratica
comportamental AC6, os itens de praticas técnicas AT2, AT3, AT4 e ATS, o item de
riscos de fornecedores RF1, os itens de desempenho em sustentabilidade EC1 e EC5.
Esses itens apresentaram baixa carga fatorial, que indicou a necessidade de se retirar do
modelo (de acordo com Ringle et al, 2014). Alguns itens com carga fatorial menor do que
0,7 foram mantidos, pois ndo havia nas linhas e colunas valores maiores em outros
constructos.

A anélise da tabela 5.6 indica que todas as variaveis dos construtos ou variaveis
latentes (1), (2), (3) e (4) apresentam valores AVE > 0,50. Ao eliminar as variaveis com
cargas fatoriais de menor valor, ocorreu a elevacdo do valor das AVEs (Ringle et al,
2014). E preciso ainda, avaliar os valores da consisténcia interna, Alfa de Cronbach (AC)
e Confiabilidade Composta (CC).

Tabela 5.6 — Andlise de Validade Convergente e discriminante — Modelo

Resultados

AVE| AC | CC | (1) (2) 3) | @)
PratComp (1) 0.595| 0.919| 0.931| 0.772
PratTecn (2) 0.585| 0.909| 0.926| 0.496| 0.765
RiscSust (3) 0.522| 0.937| 0.946| 0.170| -0.106| 0.723
DesSust (4) 0.529| 0.824| 0.867| 0.320| 0.231| 0.246|0.728

Note: n = 152, os coeficientes de confiabilidade sdo apresentados na diagonal. Sem problemas de validade.

A CC é mais adequada ao SmartPLS, pois prioriza as variaveis conforme suas
confiabilidades, enquanto o AC é mais sensivel ao nimero de variaveis em cada construto
(Ringle et al, 2014). Hair et al (2022) citam que esses valores sdo satisfatérios acima de
0,70. Ainda, na tabela 6, se observa que os valores de AC e CC das variaveis (1), (2), (3)
e (4) apresentaram confiabilidade satisfatoria, com valores maiores do que 0,70.

Na tabela 5.7, se verifica que todos os itens estdo abaixo de 0,85, indicando validade

entre construtos.
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PratComp (1) | PratTecn (2) | RiscSust (3)| DesSust (4)
PratComp (1) -
PratTecn (2) 0.487 -
RiscSust (3) 0.183 0.168 -
DesSust (4) 0.332 0.246 0.256 -

Foi ainda aplicado o teste de fator Unico de Harman, e utilizando uma anélise
fatorial exploratdria se examinou um ndmero de fatores para explicar a variancia das
varidveis, os resultados revelam que o primeiro fator explica 47,44% da variancia.
Atraveés da andlise do bootstraping é possivel testar se os HTMT séo significativamente
diferentes de 1 (Henseler et al, 2015, Hair et al, 2022). Os resultados indicam que todos
os valores do limite superior do intervalo sdo significativamente diferentes de 1, o que

aponta a existéncia de validade discriminante nesse conjunto.

Etapa 2: Avaliagio do modelo estrutural

Conforme pode ser observado na figura 2, as Praticas Comportamentais tém o
efeito mais forte nas Praticas Técnicas (=0,496), e depois sobre os Riscos da
sustentabilidade dos fornecedores (=0,295), e em seguida seu menor efeito € sobre o
desempenho de sustentabilidade (=0,206). Na sequéncia, se verifica o efeito dos riscos de
sustentabilidade sobre o desempenho de sustentabilidade (=0,227), em seguida o efeito
das praticas técnicas sobre o Desempenho (=0,153) e por fim o efeito das préaticas técnicas
sobre os riscos da sustentabilidade dos fornecedores (=-0,252).

Ainda na figura 5.2 é possivel verificar que as duas praticas juntas explicam
apenas 7,8% da varidncia do constructo enddgeno riscos da sustentabilidade dos
fornecedores (R2 = 0,078) e essas praticas, em conjunto com o risco explicam 16,0% da

variancia do constructo enddgeno desempenho da sustentabilidade (Rz = 0,16).

Figura 5.2 — Modelo de Equac&o Estrutural Modelo
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Na sequéncia, é preciso analisar os valores das correlacfes e regressoes lineares
da SEM. E preciso verificar, entre as variaveis, sua significdncia (p < 0,05), pois para os
casos de correlacdo se estabelece a hipotese nula (Ho) como r = 0, e para 0s casos de
regressao se estabelece Ho = 0 (coeficiente de caminho = 0).

Para avaliar a correlacdo entre as praticas comportamentais, técnicas desempenho
e riscos da sustentabilidade dos fornecedores foram utilizados os resultados do coeficiente
de caminho (f) e nivel de significancia (t-estatistica), com apoio do modelo estrutural,

conforme apresentado na tabela 5.8.

Tabela 5.8 — Testes de hipéteses — Modelo

Hipdteses | Construto| Caminho | Construto| Est | SEE.| RC Pvalor Resultado

H1 Pratcomp > PratTec | 0.496 | 0.083| 5.983 | 0.000 Aceite
H2 PratTec > RiscSust | -0.252 | 0.132| 1.911 | 0.056 Né&o aceite
H3 Pratcomp > RiscSust | 0.295 | 0.115| 2.560 | 0.010 Aceite
H4 PratTec > DesSust | 0.153 | 0.118| 1.296 | 0.195 Né&o aceite
H5 Pratcomp > DesSust | 0.206 | 0.104| 1.976 | 0.048 Aceite
H6 RiscSust > DesSust | 0.227 | 0.097| 2.340 | 0.019 Aceite

A luz do modelo estrutural, quatro hipdteses foram aceitas e duas hip6teses foram
rejeitadas. A hipotese H2 ndo foi suportada pelos dados em g =-0.252 e p = 0.056 o0 que
ndo confirmou que as praticas técnicas tém influéncia significativa sobre os riscos de
sustentabilidade. Um p-valor abaixo de 0,05 geralmente é considerado estatisticamente
significativo, o que significa que é improvavel que o resultado tenha ocorrido por acaso.
No entanto, o valor de p encontrado (0,056) esta proximo do limite de 0,05, o que significa
gue ha uma chance significativa de que o resultado possa ter ocorrido por acaso. Da
mesma forma, a hipotese H4 também néo é confirmada, ou seja, a relacdo de que as
praticas técnicas tenham influéncia significativamente positiva sobre o desempenho de

sustentabilidade ndo se confirmou = 0.153 e p = 0.195.
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De outro lado, a hipétese H5 foi aceite em = 0.206 e p = 0.048, o que confirmou
que as praticas comportamentais apresentam influéncia positiva significativa sobre o
desempenho em sustentabilidade. Assim como, o H1 foi suportado pelos dados em S =
0.496 e p = 0.000, representando influéncia positiva significativa das praticas
comportamentais sobre as praticas técnicas de sustentabilidade. Baseado na hipotese H1,
uma importante constatacdo pode ser feita, as empresas que adotam praticas
comportamentais sustentaveis, como lideranca forte em sustentabilidade, engajamento
dos funcionérios e comunicacdo transparente, tendem a ter mais sucesso na
implementacédo de praticas técnicas sustentaveis, como reducgdo de emissdes de carbono,
conservacao de energia e reducao de residuos.

A hipbtese H3 também foi confirmada indicando a existéncia de influéncia
positiva entre as praticas comportamentais sobre o0s riscos da sustentabilidade dos
fornecedores, com dados em = 0.295 e p = 0.010. Por fim, o H6 também foi aceite em
£ =0.227 e p=10.019, o que confirmou que os riscos da sustentabilidade dos fornecedores
tém influéncia positiva significativa direta sobre o desempenho. A confirmacdo da H6,
sugere que as empresas que incorporam praticas de sustentabilidade em sua estratégia de
negdcios podem obter beneficios financeiros significativos. Isso se deve ao fato de que
as praticas de sustentabilidade podem auxiliar as empresas a reduzir custos operacionais,
melhorar a eficiéncia, minimizar riscos de reputacdo e melhorar a inovacéo. No geral,
essas conclusbes sugerem que a sustentabilidade pode ter uma influéncia positiva
significativa no desempenho das empresas, ndo apenas em termos de resultados
financeiros, mas também em termos de reputacdo, inovacdo e vantagem competitiva.
Portanto, as empresas devem considerar seriamente a incorporacdo de préaticas de
sustentabilidade em sua estratégia de negécios como uma forma de obter beneficios
financeiros e ndo financeiros significativos.

Se verificou que a invariancia composicional foi obtida para todos os constructos
do estudo. A partir desses resultados, é possivel a aceitacdo da invariancia composicional

para todos os constructos, o que permite a comparacao dos coeficientes estruturais.

No segundo recorte foram analisados 0s grupos, empresas mais a montante da
cadeia, proxima da producdo de matéria-prima e empresas mais proximas do produto
acabado. Esse recorte analisou: grupo 1 = empresas mais a montante da cadeia, proxima
da matéria-prima, com n=58 empresas, € grupo 2 = empresas mais proximas do produto

acabado, com n=94 empresas.
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A andlise da correlacdo desses grupos, conforme tabela 5.9, indica: grupo 1, a
partir do modelo estrutural, uma hip6tese foi aceita e as outras cinco rejeitadas. A hipétese
H6 foi suportado pelos dados em £ = 0.735 e p = 0.000 o que confirmou que as praticas
comportamentais tém influéncia sobre as praticas técnicas.

As outras hipdteses ndo foram aceitas, ndo confirmando a influéncia de qualquer

outra pratica do risco de sustentabilidade sobre as demais variaveis do grupo 1.

Tabela 5.9 — Testes de hipdteses (Grupo 1 — Modelo)

Hipoteses| Construto | Caminho| Construto| Est | SEE.| RC | Pvalor Resultado
H3 | PratTec > | DesSUst | 0395|0.062| 1.742 | 0.082 | Naoaceite
Hi | PratTec | > | RiscSUst| 553/ 0.399] 1.694 | 0.091 | Naoaceite
Ha | Pratcomp | > | DesSUSt | 4179| 0.065| 0479 | 0.632 | Naoaceite
H6 | Pratcomp | > | PratTec | 47351 0,098 7.072 | 0.000 Aceite
H2 Pratcomp -> RiscSust 0387|0361 1.369| 0172 N&o aceite
HS | RiseSust | = | DesSust | 193] 0.284) 1.089| 0277 | Naoaceite

No grupo 2, trés hipdteses foram aceitas e trés rejeitadas, conforme tabela 5.10.
As hipoteses H2, H5 e H6 foram suportados pelos dados em £ e p o que confirmou que
para esse grupo, as praticas comportamentais tém influéncia sobre as préaticas técnicas e
sobre os riscos da sustentabilidade dos fornecedores, e que os riscos de sustentabilidade
tém influéncia sobre o desempenho em sustentabilidade. As hipoteses H1, H3 e H4 ndo
foram aceitas, ndo confirmando nesse grupo, a influéncia de préaticas técnicas sobre
desempenho e risco e ainda de praticas comportamentais sobre o desempenho em
sustentabilidade.

Tabela 5.10 — Testes de hip6teses (Grupo 2 — Modelo)

Hipoteses| Construto | Caminho| Construto| Est | S.E.| RC | Pvalor Resultado

H1 PratTec > | RiseSust| o184 0.150| 1224 | 0202 | Néoaceite
H2 Pratcomp > RiscSust 02831 0.119] 2345 | 0.019 Aceite
H3 | Praffec | = | DesSust)g1sp|0.140] 0958 | 0338 | Naoaceite
Ha | Pratcomp | > | DesSUSt | 4 1g9)0.113] 1.644 | 0.101 | Néoaceite
HS | RiscSust | > | DesSust | 554 0.106| 2.890 | 0.049 Aceite
H6 | Pratcomp | = | PratTec | 4448|0092 4.821| 0000 Aceite

5.4.1. Analise post-hoc
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Para avaliar a correlagdo, agora feita em cada grupo, foram adotados os
resultados do coeficiente de caminho () e nivel de significancia (t-estatistica), com apoio

do modelo estrutural, conforme tabela 5.11.

Tabela 5.11 — Teste considerando as dimensdes do desempenho — Modelo

Hipdteses| Construto| Caminho| Construto Est S.E. RC Pvalor | Resultado
H3a PratTec > DesSustAmb | 0,2120| 0,1140 | 1746,00| 0,0810 | N&o aceite
H3b PratTec > DesSustEco | 0,1000| 0,1130 | 0,8310 | 0,4060 | N&o aceite

H3c PratTec DesSustSoc | 0,1100| 0,1080 | 0,9070 | 0,3640 | N&o aceite

H4a Pratcomp DesSustAmb | 0,1770| 0,1120 | 1579,00| 0,1140 | N&o aceite

H4b Pratcomp DesSustEco | 0,1690| 0,1010 | 1651,00| 0,0990 | N&o aceite

H4c Pratcomp DesSustSoc | 0,1850( 0,1020 | 1960,00| 0,0490 Aceite

Hb5a RiscSust DesSustAmb | 0,2030| 0,0910 | 2017,00| 0,0440 Aceite

H5b RiscSust DesSustEco | 0,2620| 0,0820 | 3007,00| 0,0030 Aceite

IR 22 7R 2 2%

H5c RiscSust DesSustSoc | 0,2010( 0,0860 | 2124,00| 0,0340 Aceite

Baseado no modelo estrutural, foram geradas nove subhipoteses, sendo que
cinco hipoteses foram rejeitadas e quatro hipoteses foram aceitas. Inicialmente se verifica
que para a relacdo préticas técnicas versus desempenho em sustentabilidade,
originalmente designada como H3 (4 = 0.185 e p = 0.100), as subhipdteses criadas nessa
anélise H3a (# = 0.2120 e p = 0.0810), H3b (# = 0.100 e p = 0.4060) e H3c (4 =0.110 ¢
p = 0.3640) sdo também todas rejeitadas, indicando que ndo se confirma a relacdo entre
as praticas técnicas e cada uma das dimensdes da sustentabilidade isoladamente.

Para a hipotese H4 que foi confirmada originalmente, ou seja, em que as praticas
comportamentais influenciam o desempenho em sustentabilidade em g = 0.206 e p =
0.048, ndo se confirmou plenamente para todas as dimensdes da sustentabilidade.
Enquanto H4a (5 =0.1770 e p = 0.1140) e H4b (# = 0.1690 e p = 0.0990) séo rejeitadas
pelo modelo de hipoteses, apenas a hipotese H4c (f = 0.1850 e p = 0.0490) ¢ aceita pelo
modelo de hipdteses, indicando que isoladamente, apenas o desempenho na dimensao
social é afetado pelas praticas comportamentais. Os valores de p encontrados para H4a e
H4b ligeiramente superiores a 0,05, indicando que a relacdo entre as praticas
comportamentais € o desempenho em sustentabilidade nessas dimensfes ndo foram
aceitos pelo modelo de hipoteses.

Por fim, a andlise para a hipdtese H5 que foi confirmada originalmente, ou seja,

em que os riscos influenciam o desempenho em sustentabilidade em = 0.227 e p =
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0.019, se confirmou plenamente para todas as dimensfes da sustentabilidade mesma
relagcdo. Enquanto H5a (5 = 0.2030 e p = 0.0440), H5b (5 = 0.2620 e p = 0.0030) e H5c
(6 = 0.2010 e p = 0.0340) sdo aceitas pelo modelo de hipoteses, indicando que
isoladamente, os desempenhos em todas as dimensdes sdo afetados pelos riscos da

sustentabilidade dos fornecedores.

5.5 Discussao de resultados

Praticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos séo
menos estudadas que as técnicas devido a dificuldade em medi-las. Embora aspectos
comportamentais sejam mais subjetivos, estudos recentes mostram sua importancia na
sustentabilidade (Liu et al., 2020; Nureen et al.,2022) As descobertas dessa pesquisa,
podem apoiar 0s gestores na compreensdo sobre a relevancia das préaticas
comportamentais e como essas praticas, podem contribuir para o incremento do
desempenho da sustentabilidade nas empresas. Como os resultados da analise do modelo
de equagdes estruturais indicam uma relagdo positiva entre as praticas comportamentais
com 0s riscos e com o desempenho em sustentabilidade, presume-se que essas praticas
sejam importantes formas de favorecer a melhoria do desempenho em sustentabilidade.

O estudo distingue as praticas de sustentabilidade em cadeias de suprimentos
numa perspectiva comportamental e técnica, proporcionando uma compreensao adicional
de seus efeitos sobre os riscos de sustentabilidade e por sua vez sobre o desempenho em
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Esse estudo reforca que a teoria sociotécnica (Haula e Agbozo, 2020; Nureen et
al, 2022) é importante base para o entendimento de como as empresas tém a sua
disposicdo conjuntos distintos de ferramentas, sejam técnicos ou comportamentais e ndo
se deve negligenciar umas em detrimentos de outras, claro que prioriza¢fes poderdo
ocorrer, dependendo de questdes contextuais ou contingenciais. As praticas
comportamentais sdo normalmente negligenciadas e as empresas tendem a focar sua
atencdo nas praticas técnicas, contudo, a pesquisa indica serem as praticas
comportamentais aquelas que mais podem afetar as préaticas técnicas do que o oposto.

Se verificou que praticas comportamentais apresentam relacdo positiva com os riscos,
0 que ndo foi observado no caso das praticas técnicas. Se confirmou a hipdtese H2, de
que as praticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias afetam positivamente os

riscos da sustentabilidade dos fornecedores nessas cadeias. De outro lado, a hipotese H1,
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ndo foi confirmada, ndo se podendo concluir nada sobre o impacto que as praticas técnicas
de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos possam ter sobre o0s riscos da
sustentabilidade dos fornecedores nessas cadeias. Pode-se entdo dessa forma, concluir
que as praticas técnicas apresentam um potencial menor de proteger as empresas dos
riscos de sustentabilidade.

Assim como previamente concluido por outros autores, essa pesquisa concluiu
que as praticas comportamentais, tem potencial de influenciar o sucesso das praticas
técnicas, afetando também no desempenho organizacional (Jabbour et al, 2017). Na
hipotese H6, se verificou que as praticas comportamentais de sustentabilidade nas cadeias
de suprimento afetam positivamente praticas técnicas de sustentabilidade nessas cadeias,
confirmando estudos anteriores (Geng et al, 2017), mas as praticas técnicas avaliadas
isoladamente ndo apresentam o mesmo resultado, contudo, é provavel que abordagens
técnicas e comportamentais sejam necessarias conjuntamente para o sucesso das préaticas
da gestdo nas cadeias (Liu et al, 2020).

Sabe-se que o comportamento é fundamental, em qualquer pratica de gestao, o
que se confirma nessa pesquisa, como sendo a parte mais impactante da gestdo. Seja para
riscos internos de sustentabilidade com falhas na empresa focal em problemas internos
de sustentabilidade (Giannakis e Papadopoulos, 2016; Chowdhury e Quaddus, 2021), ou
mesmo problemas ocasionados por fornecedores de uma cadeia de suprimentos com
riscos para a reputacdo, riscos por corresponsabilidade de contratos, processos social e
ecologicamente ilegitimos (Busse, 2016; Busse et al, 2017; Romano et al, 2018; Romano
et al, 2022). Essa pesquisa reforca a necessidade de se desenvolver o comportamento
interno e de fornecedores para que um sistema de gestdo de sustentabilidade tenha
sucesso, seja por meio da promocdo de praticas de sustentabilidade nas cadeias junto dos
funcionarios e parceiros da cadeia.

Conforme a teoria a visdo baseada em recursos aponta, as empresas podem ter
uma viséao de que a sustentabilidade serd uma forma de obterem vantagens competitivas
(Barney, 2001). Conforme resultado das hipoteses H4, se verificou que as praticas
comportamentais de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos afetam positivamente o
desempenho em sustentabilidade nessas cadeias. Nesse contexto, a implementacdo de
praticas pode ser entendida como uma fonte de vantagem competitiva, sendo esse um
recurso que trara distingdo para a organizacdo, permitindo entdo trabalhar no ciclo
virtuoso da sustentabilidade, com eficiéncia e eficacia (Daft, 2021), com capacidades
dindmicas (Helfat e Peteraf, 2003).



146

Conforme Foerstl et al (2010) j& indicou, as capacidades organizacionais em
termos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos podem gerar valor, raridade, ndo
imitabilidade e ndo substituicdo dos recursos. O compartilhamento de conhecimentos e
capacidades entre empresas de uma cadeia de suprimentos sustentavel podera ser entédo
um recurso vantajoso (Lai et al, 2006, Bag et al, 2021). O aprendizado organizacional,
construindo recursos de conhecimento de sistemas internos de uma organizagdo podera
dar uma posicéo satisfatoria quanto a concorréncia.

Do ponto de vista pratico, como ja apresentado, essa pesquisa confirma a
existéncia de uma maior importancia das praticas comportamentais da sustentabilidade
das cadeias de suprimentos do que das praticas técnicas, contudo, o mais provavel é que
abordagens técnicas e comportamentais tenham uma maior efetividade conjuntamente
(Liu et al, 2020). Um olhar mais atento permite algumas consideragdes. Existem seis as
praticas comportamentais que tém maior peso na relacdo com a cadeia de suprimentos.
Essas praticas estdo relacionadas a colaboragdo com fornecedores e clientes para atingir
objetivos ambientais e/ou sociais em conjunto. Entre elas, destacam-se: coordenagdo com
clientes para uso de questbes ambientais no design; coordenacdo com fornecedores para
atingir objetivos ambientais e sociais; e consideragdo de fatores ambientais e sociais na
selecdo de fornecedores. Por sua vez, as préaticas técnicas que tém mais peso sao
relacionadas ao uso eficiente de recursos, gestdo de residuos e reducdo do impacto
ambiental. Entre elas, destacam-se: adocdo de certificacdo de padrbes de gestdo ambiental
(1SO14001); implementacdo de uma producdo mais limpa; e auditoria ambiental de
garantia dos padrBes ambientais. A adogdo dessas praticas pode contribuir para a
promocdo de uma cadeia de suprimentos mais sustentavel e para garantir o cumprimento
de padrbes ambientais e sociais em toda a cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, é possivel afirmar que sem um pleno engajamento da alta
administracdo as iniciativas de sustentabilidade nas empresas tendem a fracassar, assim
como iniciativas que ndo envolvam as pessoas também tem pouca chance de sucesso.
Como praticas comportamentais ainda € importante que as empresas desenvolvam em
seus ambientes programas de treinamento para temas socioambientais. Esses aspectos
ligados ao sistema de gestao interno, séo identificados em pesquisas anteriores (Green et
al, 2012; Liu et al, 2020).

Esse estudo indica que as empresas focais devem envolver os fornecedores,
considerar questdes ambientais e sociais nos desenhos de processos e produtos, utilizar e

demandar de seus fornecedores o uso de critérios socioambientais na selecdo de
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fornecedores, compartilhar com os fornecedores treinamento e competéncias
desenvolvidas na protecdo ambiental e em questdes sociais (Govindan et al, 2015; Liu et
al, 2020).

E necessario que se cobre de seus clientes a adocdo de objetivos ambientais e
sociais, nas suas operagdes e metas, na avaliacdo de seus outros fornecedores, e sempre
que possivel interagir, oferecendo e buscando compartilhar treinamentos e competéncias
em tecnologias verdes e responsabilidade empresarial. Essa verificacdo confirma
resultados anteriores Green et al (2012); Jabbour et al (2017) e Liu et al (2020).

Um recorte dessa pesquisa, mostra que em empresas mais a montante da cadeia,
proxima da matéria-prima, se verificou que apenas as praticas comportamentais tém
influéncia sobre as préaticas técnicas de sustentabilidade. De acordo com Bode e Wagner
(2014) uma das maneiras de distinguir a complexidade das empresas é considerando sua
posicdo nas cadeias de suprimentos, empresas mais a montante (mais proximo das fontes
de matérias-primas) e mais a jusante (mais proxima do fornecimento de produtos ao
mercado). Estudos anteriores fornecem insights relevantes para a afirmacdo de que
empresas mais proximas do cliente final identificam uma maior importancia das praticas
comportamentais no contexto dos riscos de sustentabilidade, mas ndo o suporta
diretamente (Nadae Carvalho, 2019). No grupo de empresas mais proximas do cliente
final, se confirma também que, as praticas comportamentais tém influéncia sobre as
praticas técnicas, e sobre 0s riscos da sustentabilidade dos fornecedores. Nesse estudo, se
verifica que empresas mais a montante apresentam uma viséo limitada da importancia das
préaticas comportamentais, enquanto empresas mais proximas do cliente identificam uma
maior importancia das praticas comportamentais no contexto dos riscos de

sustentabilidade.

5.6 Conclusodes

Este estudo buscou a compreensdo do papel das préaticas de sustentabilidade
comportamentais e técnicas sobre os riscos de fornecedores e por sua vez no desempenho
em sustentabilidade nas cadeias de suprimentos em empresas no Brasil. Duas formas
distintas de préaticas foram identificadas e exploradas, tendo se verificado que nem sempre
essas praticas influenciam da mesma maneira os riscos de fornecedores e o desempenho
de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Foi identificado, que para as préaticas

técnicas ndo se confirmou a relacdo delas com os riscos e com o desempenho.
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De outro lado, no caso das praticas comportamentais, foi confirmada a existéncia
de relagdo significativa entre ela e os riscos de fornecedores e desempenho em
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos de empresas brasileiras. Houve ainda a
confirmacdo da hipotese de que os riscos de fornecedores afetam o desempenho de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Dessa forma a sustentabilidade sera buscada,
intensificando as a¢des de praticas comportamentais por parte das empresas focais, sendo
elas, 0, engajamento da alta administracdo, desenvolvimento de programas de
treinamento para temas socioambientais, envolvimento dos fornecedores. Séo ainda
Importantes acdes por parte das empresas focais, a criagédo de demandas dos fornecedores
para a adogdo de critérios sociais e ambientais na selegdo de seus fornecedores,
compartilhar treinamentos e competéncias, cobrar clientes a incorporar objetivos de
sustentabilidade e envolver todos os parceiros nas iniciativas de sustentabilidade.

O estudo apresenta uma importante contribuicdo tedrica ao identificar que as
praticas comportamentais sdao mais efetivas na mitigacdo de riscos e promocdo de
sustentabilidade do que as praticas técnicas. Isso é relevante para a literatura e para a
pratica de gestdo de riscos nas cadeias de suprimentos, ja que sugere que as empresas
focais devem focar em acbGes comportamentais, como 0 engajamento da alta
administracdo, desenvolvimento de programas de treinamento e envolvimento dos
fornecedores. A pesquisa ressalta a importancia da colaboracdo de responsabilidade na
gestdo da sustentabilidade na cadeia, sugerindo acbes para que as empresas focais
engajem seus fornecedores e clientes na adocdo de préaticas sustentaveis.

O estudo de modelagem também é uma contribuicao significativa para a literatura,
uma vez que propde um novo construto para medir os riscos de sustentabilidade de
fornecedores. Isso preenche uma lacuna na literatura e pode ajudar as empresas a
identificar e avaliar mais efetivamente os riscos de sustentabilidade em sua cadeia de
suprimentos. O estudo pode ser fonte interessante de orientacfes praticas para os gerentes
de cadeia de suprimentos em relacdo a como mitigar os riscos de sustentabilidade dos
fornecedores e promover praticas mais sustentaveis na gestdo da cadeia de suprimentos.

E importante destacar as limitacBes da presente pesquisa, como o fato de ter sido
realizada com base em respostas de apenas um respondente por empresa, 0 que pode ter
limitado a compreenséo da gestao da cadeia de suprimentos de maneira mais ampla. Além
disso, a multidisciplinaridade do tema pode ter dificultado a identificacdo de todos os
fatores relevantes que influenciam as praticas de sustentabilidade nas cadeias de

suprimentos. Embora a amostra tenha sido representativa da populacdo, é importante
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destacar que os resultados ndo podem ser generalizados para todas as empresas

brasileiras, visto que outras empresas podem ter caracteristicas e préaticas diferentes das

analisadas neste estudo. E necessario, portanto, que outras pesquisas sejam realizadas

para ampliar a compreensdo sobre as praticas de gestdo de riscos e sustentabilidade nas

cadeias de suprimentos.

Essa pesquisa provoca a necessidade de outros estudos empiricos, sendo algumas

sugestdes:

Estudos empiricos adicionais que busquem aprofundar a compreensdo da
relacdo entre praticas de sustentabilidade e riscos e desempenho em
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos de empresas brasileiras.
Anélises em diferentes periodos e mercados com o mesmo desenho de
pesquisa para obter uma compreensao mais ampla e comparavel da gestdo
de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Investigar outras empresas e amostras buscando identificacdo se 0s
resultados se manifestam de diferentes maneiras nesses outros contextos e
organizacoes.

Explorar outras regides, ja que as caracteristicas das cadeias de suprimentos
podem variar em diferentes contextos e isso pode afetar a visdo sobre a
sustentabilidade.

Anélises mais aprofundadas dos fatores que influenciam a efetividade das
praticas comportamentais na mitigacdo de riscos e promocdo de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Estudos sobre o compartilhamento da responsabilidade na gestdo da
sustentabilidade sob uma perspectiva mais ampla, explorando como as
empresas podem engajar fornecedores e clientes em praticas sustentaveis e
como podem cobrar a ado¢do dessas praticas de seus proprios clientes.
Analises da influéncia de fatores culturais e contextuais na gestdo da

sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.
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6. CONCLUSOES FINAIS

6.1 Principais contribuicgdes da pesquisa

Nesse capitulo se pretende sumarizar os principais resultados e conclusées obtidos
nessa pesquisa, assim como implicagdes identificadas no uso das diferentes abordagens
de pesquisa adotadas, além de algumas contribuicdes para a &rea de gestdo. O estudo
proporcionou uma expansao da literatura a partir das teorias organizacionais, realizando
um estudo empirico num segmento relevante da economia brasileira (aplicando um
Survey em empresas brasileiras para avaliacdo e estudo da relacdo das préaticas, riscos e
desempenho de sustentabilidade.

A discussao partiu de uma sintese dos resultados e conclusées obtidos na pesquisa,
sendo avaliado se os objetivos propostos foram ou ndo alcancados. Ao final deste capitulo
sdo apresentadas as principais limitacbes da pesquisa e sugestbes de potenciais
desdobramentos e trabalhos futuros envolvendo o tema sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos.

O objetivo geral desse trabalho foi contribuir para a compreensédo de quais séo e
como ocorrem os riscos de sustentabilidade em cadeias de suprimentos e sua relacdo com
0 desempenho para a sustentabilidade. Uma referéncia atual alinhada com a
sustentabilidade ao se tratar as aspiracbes empresariais, sdo 0s Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel - ODS (UN). Essa pesquisa apresenta importante relacéo
com os ODSs, principalmente aqueles que podem representar mudangas no
funcionamento das empresas. O objetivo 7, representado pelo tema Energias Renovaveis
e Acessiveis, foi estudado nessa tese, e indicando uma alternativa para empresas de todo
0 mundo, sendo viabilizadas inclusive alternativas de menores custos e menos prejudicial
do que os recursos fdsseis (Theis e Tomkin, 2013; Mulyati e Geldermann, 2017). As
cadeias de suprimentos serdo uma forma muito importante de disseminagdo de fontes
mais limpas, devido ao papel que as empresas focais tém nesse conjunto de empresas.
Contudo, isso ndo sera espontaneo ou ocorrera apenas por iniciativa das empresas focais,
é papel dos estados, a implementacéo de politicas progressivas de introducdo, atuando na
transferéncia de tecnologias a paises em desenvolvimento, evitando estagios
intermediarios de industrializacdo, com maior emissdo de poluentes (Goldemberg e
Lucon, 2007).
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Outro ODS relevante e alinhado com essa pesquisa, com impacto em atividades
empresariais, € 0 ODS 12, referente a Produgdo e Consumo Sustentaveis. Sabe-se que a
producdo € uma funcao do consumo, e quando se realiza um ajuste no consumo, ocorrera
um fortalecimento da necessidade de praticas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos, levando a producdo a também de ajustar. Ao se ampliar a consciéncia dos
compradores, ocorrerd uma mudanca nos padrdes de producdo, com tecnologias mais
limpas e reponsabilidade, conforme a demanda se coloca. De novo, as cadeias de
suprimentos e as empresas focais terdo papel crucial da disseminacdo dessas praticas, aos
poucos, flexibilizando o paradigma da sustentabilidade, que ja indicou uma crise do
capitalismo industrial, ndo havendo mais a mesma capacidade de geracgdo de prosperidade
(Varey, 2013).

O estudo partiu de uma revisdo de literatura, para a sustentacdo de uma massa
critica e o apontamento do estado da arte no tema riscos da sustentabilidade dos
fornecedores nas cadeias de suprimentos. O aprofundamento na producéo bibliogréfica,
permitiu identificar as principais pesquisas sobre riscos da sustentabilidade dos
fornecedores nas cadeias de suprimentos, além de uma ampliacdo do conhecimento do
contexto dessas pesquisas.

A reviséo permitiu ainda a identificacdo de lacunas de estudos sobre os riscos da
sustentabilidade dos fornecedores nas cadeias de suprimentos. Essa lacuna constatou a
importancia de estudos que avaliassem a relacdo da dimensdo institucional e fatores
motivadores para a adocdo das préaticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos,
cada vez atuando numa escala mais globalizada e se tornando de elevada complexidade.

Apdbs o levantamento da literatura, se buscou a obtencdo de dados através de
fontes primarias como, a opinido de especialistas em um estudo empirico e ainda um
levantamento do tipo Survey. Nessas aplicacOes, se buscou interpretar inicialmente, quais
sdo os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, a eventual hierarquia
existente entre esses riscos e as estratégias de enfrentamentos dos riscos da
sustentabilidade dos fornecedores. Por fim se buscou compreender quais pressdes levam
as empresas a adotarem praticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos e qual as
relagOes das praticas de sustentabilidade, riscos com o desempenho de sustentabilidade
nessas cadeias.

O estudo empirico é apresentado no capitulo 3, e permitiu responder, entre outras
coisas, ao primeiro objetivo especifico. Esse objetivo visou contribuir para a identificacéo

de como os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos podem se afetar
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mutuamente e qual a hierarquia existente entre eles, permitindo a priorizacdo de
estratégias de enfrentamento dos riscos da sustentabilidade dos fornecedores prioritarios.

Foi identificado um conjunto de riscos de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos. Esses riscos foram estudados em colaboracdo com especialistas em
operacOes e suprimentos de empresas de cosméticos por intermédio da aplicacdo da
técnica grupo focal. A partir das opinides dos especialistas foi aplicada uma modelagem
de equac0es estruturadas baseada em ISM, que permitiu a identificacdo das relacdes
existentes entre os riscos. Esse processo foi complementado com um estudo dos clusters
com variaveis de riscos homogéneos agrupados por intermédio da anéalise MICMAC.

Os resultados indicaram que as organizagdes consideram o0s “riscos financeiros”
como os mais influenciados entre todos os riscos da sustentabilidade dos fornecedores,
enquanto “tecnologia e inovagdo” e “legislacao e responsabilidade” foram identificados
como os riscos que mais influenciam os demais. Adicionalmente, foi verificado com os
especialistas os tratamentos e respostas que normalmente sdo adotadas como estratégias
de enfrentamento dos riscos. Sdo resultados importantes para priorizagdo de acdes de
mitigacdo ou eliminacéo dos riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Como os “riscos de tecnologia e inovagao” e “riscos legais e de responsabilidade”
sdo os com maior influéncia. Portanto, esses riscos apresentam maior influéncia no
sistema como um todo e acBes mais efetivas para minimizar os riscos devem ser iniciadas
por eles. Nesse caso, serve como recomendacdo para 0S gestores, que as empresas
deveriam investir inicialmente na contencdo desses dois riscos e, dessa forma, os demais
riscos do sistema seriam influenciados e teriam seus impactos minimizados, otimizando
entdo o0 uso de recursos escassos por parte das empresas.

A abordagem utilizada nesta pesquisa possibilitou o desenvolvimento de um
modelo hierarquico de riscos de sustentabilidade, oferecendo uma alternativa estruturada
para a interpretacdo das interrelacfes entre os varios riscos. A modelagem permitiu um
melhor entendimento das ligacdes e dos niveis dos riscos, trazendo foco nas agoes,
importante no caso de recursos limitados das organizagdes.

As estratégias das cadeias de suprimentos sustentaveis devem ser estabelecidas
com a identificacdo e avaliacdo dos riscos da sustentabilidade dos fornecedores nessas
cadeias e, com a analise estimativa de seus efeitos. O enfrentamento indicado no contexto
das empresas dessa pesquisa ndo é baseado em visdo estratégica de longo prazo para
sustentabilidade, pois apresenta uma visao de operag0es de curto prazo, sendo vista pelos

respondentes como um “mal necessario”, demandando uma instrumentalizacdo do
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contexto, expondo os beneficios desses investimentos. Em geral, as empresas assumem
uma estratégia de preservacao da rentabilidade dos negécios, sendo, uma visdo reativa da
sustentabilidade.

Esta etapa da pesquisa inova diretamente na metodologia de identificacdo dos
riscos a sustentabilidade e suas inter-relagdes para um importante segmento da economia
brasileira, sendo uma adaptacéo de aplicacdes anteriormente realizadas com sucesso em
outras areas de pesquisa em negocios. Os riscos identificados foram explorados por um
método que permite aos gestores adotar priorizacdes na utilizacdo de seus recursos para
minimizar os riscos de sustentabilidade em cadeias de suprimentos e, consequentemente,
melhorar a sustentabilidade na organizacao.

Outra parte dessa pesquisa, foi a realizacdo de um Survey, avaliando a
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos de empresas brasileiras. Inicialmente,
conforme pretensdo do segundo objetivo de pesquisa, foram estudados os papéis das
pressOes institucionais na ado¢do das praticas comportamentais e técnicas nas cadeias de
suprimentos em empresas brasileiras. Os resultados dessa etapa da pesquisa se encontram
no capitulo 4 dessa tese. Trés diferentes tipos de pressdes foram identificados na
literatura, e se verificou que nem todas essas pressdes influenciam positivamente a adog¢ao
das préticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.

Uma situacdo que ocorreu fora do esperado, foi que as pressdes institucionais
coercivas ndo apresentaram influéncia sobre as praticas de sustentabilidade nas cadeias
de suprimentos. As descobertas indicam um comportamento distinto dos resultados
prévios, que mostram uma influéncia das pressbes coercivas sobre as praticas de
sustentabilidade nas cadeias. A falta de importancia das pressdes coercivas, pode estar
relacionada a auséncia de atuacdo das institui¢bes, levando as empresas a optarem pelo
risco em detrimento de atender as obrigacdes legais. Essa percecdo tem a colaboracdo
com resultados de pesquisas do Banco mundial, indicando a degradacédo de alguns indices
de governanca no pais, nos ultimos 10 anos.

O que parece estar havendo no Brasil, € uma precarizacdo das instituicdes
nacionais, vistos em dados do WGI (2022) que indicam a piora no desempenho do pais
em indices de governanca, entre os anos de 2010 e 2020. S&o considerados nesse
desempenho, aspectos como voz e responsabilidade, estabilidade politica e violéncia,
efetividade do governo, qualidade regulatoria, estado de direito, e controle de corrupgao
(Kaufmann et al, 2010; World bank, 2022). Todos os seis itens avaliados nessa estatistica

indicam uma piora na posi¢éo dos indicadores do pais (World Bank, 2022). Estudos
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realizados em paises desenvolvidos, indicam que a pressdo regulatéria com poder
coercivo sobre as cadeias de suprimentos pode favorecer na implementagdo das préticas
de gestdo de sustentabilidade nessas cadeias (Delmas e Toffel, 2004; Darnall et al, 2008).

Uma discussdo que pode ser colocada aqui, € relativa ao motivo pelo qual as
empresas brasileiras ndo tém a mesma atencdo com as pressdes coercivas, que pode se
relacionar com a falta de atuacgdo das instituicOes, levando as empresas em geral a optarem
pelo risco em detrimento de atender as obrigaces legais.

As empresas pesquisadas apresentaram suas praticas tanto comportamentais como
técnicas inclinadas ao isomorfismo normativo, baseado geralmente na profissionalizacao,
no qual se buscam os melhores recursos profissionais, para legitimar mudancas
organizacionais. Essas empresas buscam a sustentabilidade atraindo profissionais,
métodos, e sistemas de informacao de mercado, com historico de resultados satisfatérios,
alinhadas com estudos anteriores. A pesquisa indicou ainda um comportamento inclinado,
ao isomorfismo mimético, ou seja, a imitacdo das agdes de concorrentes bem-sucedidos,
tentando replicar o sucesso, 0 chamado benchmarking competitivo. Assim como
verificado na literatura, maiores niveis de incerteza tendem a encorajar 0 processo de
imitacdo de préticas organizacionais, valido também para as préaticas de sustentabilidade.

A teoria reforga ainda, que essa perspectiva é verificada em ambientes sem um
completo dominio da tecnologia disponivel, ou ainda, em situacdes com ambiguidade de
metas, chamado ainda de ambiente de incerteza simbdlica, as organizacdes tendem a
imitar outras organizagbes, mesmo sem uma clara convicgdo sobre a real causa da
imitacdo. Isso pode ocorrer, pois, 0 comportamento mimético, passa a ser interpretado
como uma alternativa de combate a incerteza de baixo custo.

Empresas brasileiras tendem a seguir comportamentos miméticos, provavelmente
por assumir explicitamente o desconhecimento do proprio negdcio, uma vez que ao se
avaliar os resultados dos concorrentes, haverd uma chance de sucesso, contudo, sem uma
clara relacdo nexo causal. Esse processo ndo tem levado empresas ao sucesso, mas a se
tornarem cada vez mais parecidas com seus concorrentes. Essa estratégia ndo podera levar
as empresas a vantagem competitiva, mas no maximo a igualdade competitiva.

A pesquisa conclui ainda que, para empresas mais a montante de uma cadeia, se
verificou que apenas as pressdes normativas apresentam influéncia positiva sobre as
praticas comportamentais. J& em empresas mais proximas do produto acabado, mais a
jusante, as pressdes normativas tém influéncia sobre ambas as préaticas de sustentabilidade

e as pressdes miméticas tém influéncia apenas sobre as praticas comportamentais.
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O levantamento, conforme pretensdo do terceiro objetivo especifico, permitiu
responder se a adocdo das praticas de sustentabilidade técnicas e comportamentais
afetaram diferentemente os riscos de sustentabilidade e o0 desempenho de sustentabilidade
das cadeias de suprimentos. As duas formas de praticas da sustentabilidade foram
identificadas e exploradas, tendo sido verificado que nem sempre essas préaticas
influenciam da mesma maneira os riscos e o desempenho de sustentabilidade. Nao se
confirmou a relacédo entre as praticas técnicas de sustentabilidade com os riscos e com o
desempenho de sustentabilidade das cadeias de suprimentos. De outro lado, nas praticas
comportamentais, foi confirmada a existéncia de uma relagdo com os riscos e com 0
desempenho de sustentabilidade. Houve adicionalmente a confirmacao de que 0s riscos
de sustentabilidade afetam o desempenho de sustentabilidade.

Dessa forma, a sustentabilidade sera favorecida, intensificando acdes e praticas
comportamentais, sendo elas, 0 engajamento da alta administragdo, compartilhamento de
programas de treinamento e competéncias em temas sociais e ambientais com
fornecedores, demandar de seus fornecedores a adogao de critérios sociais e ambientais
na selecdo de seus fornecedores, demandar de seus clientes a adocao de objetivos sociais
e ambientais e envolver os parceiros nas iniciativas de sustentabilidade da empresa focal.

O estudo confirma que as praticas comportamentais de sustentabilidade
apresentam influéncia sobre as praticas técnicas de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos. 1sso representa que, as empresas aceitam que a dimensdo comportamental é
importante para o sucesso da sustentabilidade.

Esse estudo contribui com a literatura com, as estratégias para a sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos devem ser suportadas por meio da identificacdo e avaliacdo
dos riscos da sustentabilidade dos fornecedores. As empresas indicam haver uma
disparidade entre seus contextos, sendo pouco praticavel uma visdo estratégica da
sustentabilidade, se tornando, portanto, mais comum, uma visdo de curto prazo, tendo a
sustentabilidade ainda vista como um “custo” e ndo um “investimento”, sendo um “mal
necessario”. Nesse contexto, & necessario identificar os beneficios organizacionais para
além das operagdes, que podem ser obtidos pelas empresas.

Existe por parte das empresas pesquisadas a predominancia de uma viséo reativa
no investimento em préaticas de sustentabilidade, buscando, em geral, privilegiar a
preservacao da rentabilidade de curto prazo dos negocios, aceitando algum risco dessas
escolhas. As empresas precisam, portanto, ter uma visao mais ampla dos beneficios, e s6

assim optarem por agir proativamente em investimento nas praticas de sustentabilidade.
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Essa proatividade sera favorecida em mercados, que reconhecam valor na
sustentabilidade das empresas, e gerando nessas, a percepcao de oportunidade.

As descobertas empiricas identificam ainda que as pressdes institucionais
mimeéticas e normativas podem levar mais facilmente as empresas a adotarem praticas de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, demonstrando que essas duas formas de
isomorfismo sdo as mais comuns nas empresas brasileiras. 1sso indicou que as empresas
brasileiras dessa amostra, ndo se engajam pela obrigatoriedade legal, das pressoes
coercivas, mas sim pela visualizacdo de oportunidades de resultados (pressées miméticas
e normativas). Isso é consistente com o fato de existirem lacunas, em termos de
tecnologias e equipamentos ambientais, entre empresas de mercados emergentes e paises
desenvolvidos, além de uma precarizacdo regulamentadora institucional no Brasil.

As descobertas dessa pesquisa, reforcam a importancia que os trabalhos anteriores
vém atribuindo as praticas comportamentais, como ponto de apoio para a implementacéao
de préticas técnicas e das préaticas de sustentabilidade como um todo. Do ponto de vista
empirico, esse estudo apoia 0s gestores numa ampliacdo da compreensdo da relevancia
das préaticas comportamentais e que essas praticas, podem ser decisivas para 0 sucesso de
projetos globais de sustentabilidade.

Um dos conceitos fundamentais dessa pesquisa, € o estudo dos riscos da
sustentabilidade dos fornecedores nas cadeias de suprimentos. A pesquisa comega como
uma reviséo de literatura sobre os riscos da sustentabilidade dos fornecedores nas cadeias
de suprimentos, apontando as bases principais de artigos que suportaram a defini¢do das
lacunas de pesquisa. Em seguida se aplicou uma abordagem exploratéria num conjunto
de empresas para identificar os riscos prioritarios e as estratégias de enfrentamento que
as empresas normalmente adotam contra os riscos de sustentabilidade. A pesquisa foi
complementada com a aplicacdo de um Survey em empresas brasileiras, buscando
verificar a consisténcia de algumas relacdes entre as praticas de sustentabilidade, pressGes
institucionais, riscos de sustentabilidade e o desempenho da sustentabilidade. Se verificou
que as praticas comportamentais de sustentabilidade apresentam potencial de influenciar
0s riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Contudo, com relagdo as
praticas técnicas, ndo foi verificado o mesmo potencial. O que mostrou a maior relevancia
das praticas comportamentais, quando aplicadas isoladamente nas cadeias de
suprimentos.

O comportamento é competéncia fundamental, em qualquer pratica de gestdo, o

que se confirma nessa pesquisa, como sendo a parte mais impactante para a gestdo. Seja
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para riscos internos de sustentabilidade com falhas na empresa focal em problemas de
sustentabilidade, ou problemas ocasionados por fornecedores com riscos para a
reputacao, riscos por corresponsabilidade de contratos ou ainda processos legais. Essa
pesquisa reforca a necessidade de se trabalhar o comportamento para que um sistema de
gestdo de sustentabilidade possa minimizar ou mesmo eliminar os riscos e dessa forma

melhorar o desempenho.

6.2 LimitacOes da pesquisa

Essa pesquisa apresenta algumas limitacoes, estando principalmente relacionadas
aos métodos utilizados. A base de dados Scopus foi usada para identificar os estudos
relevantes na area, e embora seja uma das bases de dados mais significativas e utilizadas
em estudos anteriores na area de negocios, pode ndo incluir trabalhos relevantes aos
estudos do tema dessa tese.

Com relagdo as limitacdes da parte empirica dessa tese, a natureza do trabalho,
algumas das limitaces se encontram nos métodos aplicados, especialmente na recolha
de dados. No estudo empirico utilizado nessa pesquisa, existe uma elevada dependéncia
dos julgamentos dos especialistas, suscetivel a imprecisdo associada ao julgamento
humano. Trata-se de um conjunto, com apenas parte dos agentes da cadeia de suprimentos
de cosméticos, sendo restrito a visdo interna de empresas, ndo representando a realidade
de empresas de toda a economia e mesmo do segmento. Esses aspectos limitam a
possibilidade de generalizacdo dos resultados.

O questionario utilizado no Survey apresenta uma dimensdo amostral limitada de
respostas (N=152) do Brasil, o que limita a interpretacéo e generalizacdo dos resultados
e as conclusBes. Essa etapa da pesquisa teve num momento inicial, um Baixo indice de
resposta, inicialmente o pesquisador se deparou com problemas como, a mensagem foi
direcionada para pasta de “lixo eletronico”. Nesse sentido, foi, portanto, necessario um
contato com outro meio, que nédo o disparo em massa, em que o publico-alvo pode ser
acessado por um e-mail e esclarecida a questéo, se ofereceu como incentivo para envio
da resposta, a divulgacdo de um relatorio consolidado com as principais respostas,
estatisticamente apresentadas.

Pode-se afirmar que a discussdo sobre o0s riscos da sustentabilidade dos
fornecedores nas cadeias de suprimentos € bastante relevante, tendo se tornado ainda mais

atual ap6s os impactos causados pela pandemia de COVID-19, chegando a criar rupturas
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em cadeias de suprimentos. Como esse trabalho foi realizado durante um periodo de
ocorréncia da crise pandémica da covid 19, é possivel indicar que foram comprometidas
a capacidade de recolha de dados e 0 acesso as respostas das empresas, afetando inclusive

a forma como as respostas foram realizadas.

6.3 Oportunidades de Futuras Pesquisas

Essa tese deixa alguns indicios de potenciais trabalhos futuros, seja na
continuidade dos temas aqui propostos ou ainda desdobramentos em outros aspectos.
Embora se tenha identificado algumas lentes teoricas e teorias organizacionais para a
explicacdo da gestdo dos riscos da sustentabilidade dos fornecedores nas cadeias de
suprimentos, pesquisadores interessados podem desenvolver outros estudos e aplicacdes
relevantes para esse campo de pesquisa.

Um potencial de pesquisa futuro, se desdobra do capitulo 3, em que se utilizou a
aplicacdo da Modelagem Estrutural Interpretativa, contudo, podem existir outras formas
de se avaliar essa hierarquia e interrelagcbes podem ser realizadas. Podem ser empregadas
outras validacOes estatisticas da estrutura hierarquica dos riscos identificados em estudos
futuros, ou mesmo buscar formas de capturar a imprecisdo associada ao julgamento
humano. Se sugere também a pesquisa de outros agentes da cadeia de suprimentos de
cosmeéticos, pois sdo importantes para complementar a perspectiva da cadeia de agentes
externos a empresa, como associacdes, sindicatos e outros stakeholders da cadeia de
suprimentos de cosméticos no Brasil. A aplicacdo desta abordagem em outras industrias
e regides é outra recomendacdo, confirmando ou ndo das hierarquias e interligacOes
encontradas.

Com relacdo ao capitulo 4, em que foi aplicada uma Modelagem de Equacdes
Estruturais, é possivel que a avaliacdo das relacdes entre as pressdes institucionais e as
praticas de sustentabilidade sejam avaliadas em diferentes periodos e outras regides, sob
0 mesmo desenho de pesquisa, comparando esses resultados, verificando, por exemplo,
como as pressdes coercivas se comportam em diferentes contextos. Com relagdo ao
capitulo 5, reside nessa parte do trabalho outra aplicacdo de Modelagem de Equagdes
Estruturais, em que se sugere como pauta futura de possiveis estudos, a avaliacdo sobre
0 mesmo desenho de pesquisa, das relacfes entre as praticas comportamentais e técnicas
da sustentabilidade sobre os riscos da sustentabilidade dos fornecedores e sobre o

desempenho da sustentabilidade, considerando diferentes contextos e complexidades.
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Outros estudos empiricos sdo necessarios para entender melhor a influéncia da
contingéncia nas relag@es entre préaticas de sustentabilidade, desempenho organizacional,
e dos riscos de sustentabilidade.

Este trabalho ndo esgota as possibilidades de pesquisas sobre os riscos de
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. Trata-se de uma demanda cada vez maior
para um contexto em que a terceirizagdo tem se intensificado. Essa pesquisa amplia uma
agenda para novas propostas de pesquisa na tematica, sendo sugestdes de outros caminhos
para trabalhos futuros:

a) identificacdo e andlise de sistemas integrados de gestdo da sustentabilidade,

que possam auxiliar no processo de acompanhamento do desempenho global;

b) estudos detalhados sobre como gerenciar fornecedores de fornecedores, em

camadas muitas vezes ocultas da cadeia de suprimentos;

c) identificagdo e analise das estratégias de enfrentamento dos riscos de

sustentabilidade nas cadeias de suprimentos de diferentes paises;

d) identificacdo de diferentes culturas e legislaces nacionais que possam afetar

a sustentabilidade das cadeias de suprimentos;

e) avaliacdo dos impactos da pandemia de covid19 sobre o processo de controle

dos riscos da sustentabilidade na dimensdo social para as empresas brasileiras;

f) o impacto do efeito do comportamento politico ou ambiental de paises tidos

como poluidores, na definicdo da escolha por fonte de fornecimento.
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Apresentacao

Nessa pesquisa, se pretende identificar principais riscos da
sustentabilidade nas cadeias de suprimentos do segmento das
empresas de cosmético brasileiro. Os riscos sao uma condicéo ou
evento potencialmente presente na cadeia de uma empresa focal,
com potencial de provocar reacbes prejudiciais aos negocios
(Hofmann et al, 2014). Risco de sustentabilidade da cadeia de
suprimentos significa uma condicdo ou evento potencial
relacionado a sustentabilidade, que pode provocar reacoes
prejudiciais as partes interessadas na cadeia de suprimentos
(Nguyen, 2005).

Os riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, podem
se materializar através da reacdo dos stakeholders, quando esses
responsabilizam as empresas por condicdes ilegitimas na cadeia de
suprimentos, levando a perda da reputacdo (Hofmann, et al, 2014).
Uma reputacdo afetada negativamente potencializa perdas
financeiras na mudanca de intencdo de compra de consumidores e
boicotes a marca (Bregman, Peng e Chin, 2015). Compreender o
risco de sustentabilidade da cadeia de suprimentos pode ajudar as
empresas a melhorar a resiliéncia das cadeias de suprimentos (Xu
et al, 2019).

Nessa pesquisa 0s riscos da sustentabilidade se apresentam
agrupados nas trés dimensdes da sustentabilidade apresentadas por
Elkington: (i) Riscos Ambientais; (ii) Riscos Sociais; e (iii) Riscos
Econémicos. Nessa abordagem serdo separados riscos enddgenos
(causados por fontes internas da cadeia) e exdgenos (causados por
fontes externas da cadeia) — Sao considerados 10 riscos de cada
uma das dimensoes.
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Roteiro da Abordagem

Na literatura foram identificados alguns dos riscos que afetam
empresas e suas cadeias de forma genérica, sendo que em muitos
casos esses riscos podem néo fazer sentido para outras realidades.
Essa pesquisa consiste em trés momentos que pedimos a
colaboracdo dos responsaveis pela sustentabilidade nas empresa a
seguinte participacao:

a - A partir do glossario com a descricédo dos riscos, indicado nesse
material, 0s responsaveis tomardo contato com a abordagem da
pesquisa, as definicdes sobre Riscos de sustentabilidade nas
cadeias de suprimentos, assim como as causas desses riscos e as
praticas que servem de respostas a esses riscos;

b - Realizacdo de uma entrevista individual com cada um dos
envolvidos — espera-se identificar na pratica empresarial, quais dos
problemas, eles reconhecem no seu contexto, indicando exemplos
de ocorréncias e se ele identifica outros aspectos — pode ocorrer
que além da lista proposta por essa pesquisa, 0s individuos
identifiquem outros riscos que podem ndo estar no conteudo
proposto dessa pesquisa;

c - Depois de feitas as entrevistas com cada um dos responsaveis —
sera feita uma consolidacéo dos resultados e sera divulgado a cada
um deles, para mais uma rodada de verificagdo conjunta desses
riscos, fechando entdo uma lista de riscos que representem as
preocupacdes dessas empresas do segmento de cosméticos.
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Glossario sobre os riscos da
sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos

195



196

ABERTA
wiww uab.pt

Riscos ambientais nas
cadeias de suprimentos

Riscos e suas Causas — Endogenos a Cadeia

e
B

Dimensdo Grupo Definigio

|l - Energia
Elétrica

A2 - Acidentes
Ambientais

A3 - Gases Efeito
Estufa

Conformidade

—[a5 - Poluiciio

|46 - Desperdicio

A7 - Embalagem

Riscos e suas causas — Exogenos a Cadeia

Dimensdo Grupo Definigdo Causa

|AS - Desastres
[Naturais

|A9 - Ondas de
[calor e secas

|A10 - Escassez de
ligua




Dimensdo

Grupo

ABERTA

Riscos ambientais nas
cadeias de suprimentos

Riscos e Praticas — Endogenos a Cadeia

Definigéo

|Al - Energia
[Elétrica

|A2 - Acidentes

8 | |Ambientais
En @
=
o ‘E‘ | |Ad-Gases Efeito
|Estufa
L]
28
0 _ | |A4- Nio
o= Conformidade

+AS - Poluigio

Riscos Ambis
e suas

146 - Desperdicio

--1—AT- Embalagem

Préticas de Sustentabilidade Esperadas

A1 - Tnvestir em fontes renoviveis de ensrgia
A1 - Utilizar tecnologiz da eficiéncia snargética

A2 Alocar instalagdies longe de dreas urbanas
A2~ Planos de Emergéneia para possivais acidsntes

A2 — Respostas rdpidas 2 relatérios de midia e governo

A2~ Trabalkar com fornecedorss para identificar fontes da riscos

A2 - Seguro contra possiveis catdstrofes

A3~ Utilizagio d energia limpa, svitando poluig3e dos fomecadores

A3 — Monitorar a pegada de CO2 e toda a cadeia de suprimentos

A3 — Envolver fornecedores em programas da redugio de smissdes de GEE

A4 — Coletar 2 dr
A4 — Adquirir o certificado IS0 14000
A4 — Realizar auditoria de nos

para zarantir a

A3 - Alocar instalagdes longe de areas urbanas
A5 — Contratos desenhados para prevemr peluigio

AS-G 2 da residuos
A6 - Reciclar
AB-G i icd ivel de residuos

= di
A6 — Aplicar préticas de gerenciamente enxuto

A7-Utilizagho de Embalagens sustentiveis
A7~ Priorizar a eriagio de produtos que demandem menos smbalagam

Riscos e Praticas — Exogenos a Cadeia

Definicio

Dimensdo Grupo
% _____|A8 - Desastres
& |Naturais
vl
&2 | |A9-Ondas de

calor e secas

|A10 - Escassez
de Agua

Riscos Ambientais Exogenos e
suas defini¢

Préaticas de Sustentabilidade Esperadas

A8 - Plano de contingéncia para resilitncia da cadeia
A8~ Parceria com & doras para ser i o rapidament
AS - Seguro contra desastras naturais

A% - Criagio de na cadeia de
A% — Beguro contra fendmenos da natureza

A10 - Energia limpa para um menor consumo de dgua
AlD - Feaproveitamento e reciclagem e dgua
A10 - Avaliar continuaments 2 pagada hidrica
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Riscos sociais nas
cadeias de suprimentos

Riscos e causas— Endogenos a Cadeia

Dimensdo Grupo Definigio Causa

Riscos e causas — Exogenos a Cadeia

Dimensdo Grupo Definigiio Causa
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Riscos sociais nas
cadeias de suprimentos

Riscos e praticas — Endogenos a Cadeia

Dimenséo Grupo

Praticas de Sustentabilidade Esperadas

__|B1 - Trahalho Forcado e
Infantil

B2 - Dizcriminacio

B3- Ambiente de trabalhe
perigoso

0es e causas

| |B4 - Tratamento
desumano e assédio

definic

BS - Salirios
injustos

| _|B6 - Tratamento antiético
com animais

Riscos Sociais Endogenos e suas

BT - Jornada de trabalho
em excesso

E1 — Evitar investimento em dreas com hiztorico de trabalhe mfantil
E1 — Dazenvolver e aplicar peliticz de fornacimento responzdval
E1 - Colaberagio com formecedores cotbindo trabalho infantil
Bl-E der rapid. a relatdrios negativos sobre 2

B2 - Dazenvolver priticas de igualdade de oportunidadss
B2 —Formalizar um sistema de reclamagdes para agilidade no atendimento
B2 - Confratar servigos juridicos para lidar com iguzldade de oportunidade

B3 — Programa de freinamento para fonciondrios

B3 - Alocar instalap8es e plantas industriais distantes da dreas urhanas
B3 — Dezenvolver mstrugdes de seguranga = plano de contingéncia

B3 — Plano ou segure saide para todos os funciondrios

E4 — Dazenvelver priticas dz izualdade de oportunidadas
E4 — Formalizar um sistema de reclamagdes parz agilidade no atendimento
E4 — Pozsuir politica para zpdo corretiva a disciplinar em apdes da azsédio

B3 - Aplicagio de leiz da salitio minime ou justo
B — Envolvimento com fornecedores, associapdes monttorar salirios justos.

E# — Divolgar imformagdes sobre o uso de animai= em testes
Bé6 - Adogio de algum modslo de estratégia de bem estar animal
EB6 — Definir equipe de crizes contra atagues de entidades ligadas a protegio

E7 - Redupio de hordrio flexivaiz
E7 — E=tabelacer incentivos para a vida equilibrada dos fanciondrios

Riscos e praticas — Exogenos a Cadeia

Dimenséo Grupo

Riscos Sociais Exogenos e suas
defini¢des e causas

BS - Desafios
demograficos

B9 - Pandemias

B10 - Agitacies e
instabilidades
sociais

Praticas de Sustentabilidade Esperadas

BE - Monitorar constantemente oz niveis de produtividade
BE - utilizag¥o de seguro satide para todos os funciondrios

B9 — Adotar uma nova realidade no caso de eventos como esse
B9 - tremar iondrios & adotar novas tecnelogi

Bl - Processos de saide da protecio de fanciondrios
Bl - Plano de contingéneia ao frabalho remoto, (reziliéncia da operagic); 2
B0 - segurar fimciondrios contra pandamias
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Riscos econbmicos nas
cadeias de suprimentos

Riscos e causas — Endogenos a Cadeia

Dimensdo Grupo Definigéio Causa

|2 - Suborno /
ICorrupcio

3 - Falsas
ivindicacdes e

ICS - Fixacdo de
precos

IC4 - Violacdes de
[jpatentes

|_|C6 - Evasdo fiscal
ke sonegacio

Riscos e causas — Exogenos a Cadeia

Dimensdo Grupo Definicio Causa

- Volatilidade
de energi
_—

"~ C10 - Litigios
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Riscos econdmicos nas
cadeias de suprimentos

Riscos e praticas — Endogenos a Cadeia

Dimenséo Grupo Definigdo Préticas de Sustentabilidade Esperadas

Cl1-
---r—{Reinvindicacies
antitruste

C1 - Evitar investimento em regifes instiveis

C1 - Criar relaci com idades locais
E €2 - Suborne / C1 - Monitorar o fluxo de recurso de dreas instiveis (Investimentos)
& [ |Corrupgio C1 - Criar & =
= €2 - Adotar principios de fodep y
k: C3 _Falsas €2 - Trsbalhar com s dore stusi & potenciais na i 3o da lei
= —|Reivindicacbes e R L N
e . 3 — Evitar paises com baixo indice de transparéneia
(=] C3 — Aplicar leiz 2 repraz ants subomo, tremar e mformar funciondrios

e suas defini¢des e causas
I

C3 — Programas de conformidade para detectar corrupgio, sistema denuncia [POs
C3 — Monitorar conduta de terceiros e agentes diversos

C4 - Violagées de
patentes

ondmi

C4 - Capacitar e certificar funciondrios
C4 - Adotar sistema de denuncia de iregularidades, com impesigio contra falsas

%) alegagdes
e C5 - Fixacio de
E Il precos C3 - Licenciar produtos
C3 - Beguro contra infrapdas da clientes = fornecedores
_|_|C6 - Evasio fiscal gg—f‘ ei s agde ormidade com leis locais

€ sonegacio

Riscos e praticas — Exogenos a Cadeia

Dimensdo Grupo Definicio Praticas de Sustentabilidade Esperadas

€7 — Colaborar com antoridades tributdrias
€7 — Realizar auditorias independentes para garantir 2 conformidad
€7 — Acsitar os riseos, s2 as penalidades foram baixas

C7 - Boicotes

0genos

3 — Melhorar as auditorias ambientais
38 — Estreitar a colaboragio com outras mdustria
(% — Hedgs contra a volatilidade

| |C8 - Volatilidade
precos de energia

cos Ex

€9 — Garantir liquidez com seguros come fitulos o securitizagio

onomis

e suas defini¢des e causas

| |C9-Crises €9 — Engajar governos ¢ instituigdes financeiras no apoio conjunto da liquidez
financeiras
i Cl0-D sistemas de e exposigio dos litigios
@ C10 - Desenvolver wm sistema de informapio interno que informe os gerentas
e . tempo hibil sobre os lifigios existentes ou pendentes.
3 -Lc10 - Litigios
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A partir desse alinhamento sobre riscos, faremos a entrevista, que
envolvera dois objetivos:

(i) Identificar quais sdo riscos da relacdo indicada, que s&o
reconhecidos pela empresa entrevistada (apontando exemplos); e
(if) Quais outros riscos ndo apontados pela pesquisa, séo

ou ja foram preocupacdes para a empresa em sua cadeia (apontando
exemplos);

(ii1) Identificar da lista restante de riscos, que tem relacéo entre si
(a ser desenvolvido na reuniéo).



203

AbBERTA

Obrigado!
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APENDICE I11- Questionario Final do Survey

ABERTA
J LRI LR LR

Bem-vindo,

Gostariamos de confirmar o convite formulado a essa Empresa, para participar de
uma pesquisa sobre Praticas e Riscos de Sustentabilidade em empresas brasileiras.
Trata-se de uma abordagem académica, no ambito de um trabalho de Doutorado
realizado na Universidade Aberta de Lisboa, conduzido pelo pesquisador André
Luiz Romano.

N&o ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um dos itens,
pretende-se apenas a sua percecao. Vocé levara aproximadamente 15 minutos para
respondera essa abordagem.

Assegura-se que todas as informac6es aqui concedidas serdo tratadas com a mais
absoluta confidencialidade (codificacdo das informacdes), sendo os resultados
tabulados em forma de relatérios estatisticos, com as empresas codificadas.

Preservaremos a identidade de todas as empresas participantes.

Como forma de agradecimento pela participacéo, apds a conclusdo do trabalho,
enviaremos um relatério, sem custo algum, contendo a tabulacdo geral dos
resultadosdas empresas da pesquisa.

Nesse Termo de Confidencialidade os pesquisadores comprometem-se a:

- Assegurar o uso das informacdes, exclusivamente, para a execugao deste projeto;
- Assegurar o anonimato das empresas, destacando que o uso se restringira ao
campocientifico, ndo utilizando quaisquer informacdes, como iniciais que possam
identificar as empresas pesquisadas;

- Garantir a privacidade dos respondentes e dos dados pessoais, que ndo serdo
divulgados sob quaisquer hipoteses.

Obrigado pela sua disponibilidade.
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Questionario de Pesquisa Final

PARTE A — IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO

PARTE B — PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE (COMPORTAMENTAIS)
PARTE C — PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE (ASPECTOS TECNICOS)
PARTE D — PRESSOES INSTITUCIONAIS

PARTE F — RISCOS DA SUSTENTABILIDADE

PARTE G — DESEMPENHO DA SUSTENTABILIDADE



PARTE A - Identificacdo da Organizacao

I01. Nome da Empresa:

I02. Setor de atwacio da empresa:

I03. Em que ano esta planta foi criada?

Niferdind & pridedgel ddpdedd du pradure dd

Alimentos e bebidaz

Antamotivo 8 pegas

Construgdo civil e materiais de constragio
Maguinario e construgdo de instalagdes
Iietalmecinice

Téxteis e vestuaria

Eens domestices e cuidados pessoais
Quimice

Equipamentos eletrimicos e el&tricas
Papel e celuloze

Fanmacéutica e bictacnologia
Eletricidade

Oleoegis

Equipamento madico

Mineragdo

Hardware e squiparmentas de tecnologia
Asrpaspacizl

Outros

I04. Tamanho da unidade de negécio (n° aproximado de funcionarios em

Dezembro de 2019):

HgEsNSNsN NN N NSNS SN SN S S
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I05  Fatoramento Aproximadoe Anual (Base 2019):
ddagridd 4 garks da abirlass do ENDET

Microampresa - ate B 350.000,00

Pequena Empresa - acima de B 360.000,00 ate B.F 3.500.000,00

Paquena-hédia Empresa - acima de B3 3.600.000,00 ate F.§ 16.000.00,00

hiediz Empre:a acima de B3 16.000.000,00 ate B3 £0.000-000,00

O

Grande Empresa- acima de B.§ 20.000.000,00

CX1. Qual o mimero de empresas na primeira camada de suprimentos:

A pad dehAdd-2d e Ve ddmada i e farkdadd s SirdAad A A pride

CX2. Considerando a posicio, como vocé se classificaria na sua cadeia de
suprimentos:

I: i e supplier of R (fer apindan) fo 5; OEM Y Final prodioef sasssusienr (jar dovesiroase)

A montanta da cadeiz de abastecimento: refere-s2 oz fornecadores no indcio da cadeiz de

abgstecimento, 0U sej2, pars a matsria-prima.

Subfomecedor: Fafere-se 3 todos os fornecedoras nz cadeia de zhasteciments 3 montante dos

fomecedares diretos de uma emprasa.

Fornacedor indireto; Pefere-se 2 wn fomecedor sem contato dirsto com o comprador, em vaz dos

formecedores intermadiarios tarem contzto direto com esses fomecedores.

Fomecedor direto: Fornecador cor wm scordoe conmatual com o comprador 2 entreza direta de

produtos ou sarviges. Fornacedores diretos garalments operam um nfvel a montanta do comprador.

OEM: Significa “Fabricante de Equipamento Original™ e refere-sa 2 emprasa que fabrica oz produtos

finaiz posterionmente comprados pelos conzumidoras, Mesta teze, OEM & zindnimo de smpreza focal.

i CX3. Como o volume de compras anual foi dividide aproximadamente
entre as segnmtes regides geu-graﬁcas no ang de 20197

12IP; 1: Detves asnedar dxds

PR

riadad dd Branil, 42 Qadesa rapidua 49 dm Frize Datiea,; 30 Eerla de maada

MMaicr parte dos nosso itens comprados sdo oriundos de formecedores do estado de 530 Paulo

hiaior parte dos noszo itens comprados 330 orinndos de fornacedores de outras estados do Sudeste do
Brazil (FT, MG ou ES)

Maior parte dos nosso itens comprados sdo oriundes de fomecedores de outros estados brasileiros (Por
axemplo, maior parte da nossa compra vem da Bahiz ou qualguer outro estade do Brasil)

Miaior parte dos mosso itens conprados 3o orimndos de fomecadores de outros paises da America Latina
(Par exemplo, maior parte da noesa compra vem da Atgenting ou gualguer cutro paiz da América Latina))
haior parte dos nosso itens comprados sdo oriundos de fornacedores do Resto do muando (Por exempla,
maior parte dz nossa compra vem da China on oufro pais)

PR
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PARTE B - Préaticas Comportamentais de sustentabilidade

Em que medida é que concorda com a afirmacéo de que a sua empresa
relativamente ao seus processos de gestdo apresenta as seguintes caracteristicas?
ACL1. Na nossa empresa verifica-se compromisso da alta geréncia com a
implementacao da Responsabilidade Social Empresarial (RSE):

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AC2. Na nossa empresa busca-se atingir o alinhamento por toda a organizacéo,
sobre a compreenséao do significado de RSE entre diferentes departamentos e
individuos:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AC3. Na nossa empresa existe um programa de educacéo e treinamento em temas
ambientais para os funcionarios:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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AC4. Na nossa empresa existe um programa de educacao e treinamento em
Responsabilidade Social para funcionarios:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

ACS5. Na nossa empresa existe coordenacgdo com os clientes para se considerar
questdes ambientais no design de produtos e processos de producéo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

ACS6. Os nossos clientes consideram critérios ambientais na selecdo de seus
fornecedores:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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ACT. Os nossos clientes consideram responsabilidade social na selecdo de seus
fornecedores:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AC8. Os nossos clientes fornecem suporte técnico e treinamento em protecao
ambiental ou economia de energia:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AC9. Existe coordenacdo com nossos fornecedores para atingir objetivos
ambientais:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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AC10. Existe coordenacgao com fornecedores para atingir objetivos sociais:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AC11. A nossa empresa considera fatores ambientais na selecdo e avaliacdo dos
fornecedores:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AC12. A nossa empresa considera fatores sociais na selecéo e avaliacdo dos
fornecedores:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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AC13. A nossa empresa considera fornecer as tecnologias limpas necessarias e
treinamento aos fornecedores:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

MQL1. As pessoas da nossa empresa apresentam elevado nivel de satisfacdo com o
trabalho aqui:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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PARTE C — Préticas Técnicas de sustentabilidade

Em que medida é que concorda com a afirmacéo de que a sua empresa
relativamente ao seus processos de gestdo apresenta as seguintes caracteristicas?
ATL1. Os nossos projetos de produtos privilegiam o menor consumo de material e
energia:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AT2. Os nossos projetos de produtos consideram a reutilizacéo e reciclagem de
materiais e / ou componentes:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AT3. Os nossos projetos de produtos buscam evitar ou reduzir o uso de produtos
perigosos e/ou no processo de fabricacéo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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AT4. A nossa empresa adota a reutilizacéo e / ou reciclagem de materiais de
componentes ou produtos:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AT5. A nossa empresa adota remanufatura de componentes ou produtos:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AT6. A nossa empresa busca a implementacdo de uma produgéo mais limpa:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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AT7. A nossa empresa busca a implementacédo da gestdo ambiental de qualidade
total:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

ATS8. A nossa empresa busca a melhoria continua do processo de producéo para
diminuir o impacto ambiental:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

AT9. A nossa empresa adota um sistema de informagdes de gestdo ambiental:
(1) Nunca foi considerado

(2) Ja considerado, porém ndo planejado

(3) Estéa considerando planejar

(4) Esta considerando implementar

(5) Iniciando a implementagéo

(6) Implementado com sucesso

(7) Implementado com sucesso e indicadores
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AT10. A nossa empresa adota alguma certificagéo de padroes de gestdo ambiental
(por exemplo certificagdo 1S0O14001):

(1) Nunca foi considerado

(2) Ja considerado, porém néo planejado

(3) Esta considerando planejar

(4) Esté considerando implementar

(5) Iniciando a implementacéo

(6) Implementado com sucesso

(7) Implementado com sucesso e indicadores

AT11. A nossa empresa realiza auditoria ambiental interna para garantir que 0s
produtos atendam aos padrdes ambientais:

(1) Nunca foi considerado

(2) Ja considerado, porém ndo planejado

(3) Estéa considerando planejar

(4) Estéa considerando implementar

(5) Iniciando a implementagéo

(6) Implementado com sucesso

(7) Implementado com sucesso e indicadores

AT12 A nossa empresa adota algum Sistema de informac0es para gestédo das
questdes sociais:

(1) Nunca foi considerado

(2) Ja considerado, porém ndo planejado

(3) Estéa considerando planejar

(4) Esta considerando implementar

(5) Iniciando a implementacéo

(6) Implementado com sucesso

(7) Implementado com sucesso e indicadores
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AT13. A nossa empresa adota alguma certificacdo de padrdes de responsabilidade
social (por exemplo certificagdo SA8000):

(1) Nunca foi considerado

(2) Ja considerado, porém néo planejado

(3) Esta considerando planejar

(4) Esté considerando implementar

(5) Iniciando a implementacéo

(6) Implementado com sucesso

(7) Implementado com sucesso e indicadores

AT14. A nossa empresa adota alguma auditoria de responsabilidade social interna
para garantir que os produtos atendam aos padrdes sociais:

(1) Nunca foi considerado

(2) Ja considerado, porém ndo planejado

(3) Estéa considerando planejar

(4) Estéa considerando implementar

(5) Iniciando a implementagéo

(6) Implementado com sucesso

(7) Implementado com sucesso e indicadores

MQ2. Nossos produtos podem ser considerados inovadores nos mercados em que
atuamos:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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PARTE D - Pressdes Institucionais
Em que medida é que concorda com a afirmacao de que a sua cadeia relativamente

a0 seus processos de gestdo apresenta as seguintes caracteristicas?

POL. As empresas da nossa cadeia de suprimento que ndo atendem aos padroes
legais de poluicdo ou trabalhista respondem a processo legal:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

PO2. As empresas da nossa cadeia estdo cientes das multas e penalidades
associadas ao comportamento ambientalmente irresponsavel:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

PO3. Se as empresas da nossa cadeia cometerem infragdes ambientais ou
trabalhistas, a consequéncia incluiria relatorios negativos de analistas da industria
ou mercado de acOes:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente



POA4. Ha consequéncias negativas para as organizacdes que ndo cumprem os
regulamentos federais estaduais relacionados ao meio ambiente ou as pessoas:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

PO5. Nossa cadeia de suprimento possui associagdes comerciais ou profissionais
que encorajam organizacgdes da cadeia a se tornarem mais responsaveis social e
ambientalmente:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

POG6. Nossa empresa espera que todas as empresas da cadeia sejam ambiental e
socialmente responsaveis:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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PO7. Ser ambiental e socialmente responsavel € um requisito para que as empresas
facam parte dessa cadeia:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

PO8. As empresas lideres em nossa cadeia sdo um exemplo de conduta ambiental e
socialmente responséaveis:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

PO9. As empresas lideres em nosso setor sdo conhecidas por suas praticas que
promovem a preservacao ambiental e atendem as necessidades das pessoas:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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PO10. As principais empresas da nossa cadeia trabalharam de maneira a reduzir
seu impacto no meio ambiente:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

PARTE F — Riscos da Sustentabilidade
Em que medida é que concorda com a afirmacéo de que a sua cadeia relativamente

aos processos de gestdo apresenta as seguintes caracteristicas?

SF1. Nossos fornecedores e seus respectivos fornecedores nunca colocaram em
risco nossa capacidade de comercializar produtos sustentaveis:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

SF2. Nossas partes interessadas nunca nos criticaram por trabalharmos com
nossos fornecedores ou seus fornecedores:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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SF3. O relacionamento com nossos fornecedores e seus fornecedores, em absoluto,
nunca se tornou um risco para nossa reputagao:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

SF4. O nosso desempenho empresarial nunca foi ameacado de forma alguma pelos
processos e condi¢des sociais dos nossos fornecedores e seus fornecedores:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

SF5. Os processos nos nossos fornecedores e em seus fornecedores nunca poderiam
ser considerados socialmente ou ecologicamente ilegitimos:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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PARTE G - Desempenho em Sustentabilidade

Avalie 0 desempenho da empresa em comparagdo com seus principais
concorrentes para cada um dos seguintes aspectos:

EC1. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a diminui¢do do custo de compra
de materiais por unidade de produto:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

EC2. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a diminuicédo do custo do
consumo de energia por unidade de produto:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

EC3. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a diminuicdo da taxa de descarga
de residuos por unidade de produto:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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EC4. A adocéo da sustentabilidade proporcionou 0 aumento da taxa de tratamento
de residuos por unidade de produto:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

EC5. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a reducao dos custos de
producéo nos custos de projeto (desenvolvimento/design)

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

EN1. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a reducdo de emissdes
atmosfeéricas, aguas residuais, residuos sélidos por unidade de produto:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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EN2. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a diminui¢do do consumo de
materiais perigosos /nocivos / toxicos por unidade de produto:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

EN3. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a diminuicdo da frequéncia de
acidentes ambientais:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

EN4. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a melhoria na situagcédo ambiental
da empresa:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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ENS. A adocéo da sustentabilidade proporcionou a reducéo de danos ao meio
ambiente:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

SO1. A adocdo da sustentabilidade proporcionou a melhoria da imagem como
""Um bom lugar para trabalhar™:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

SO2. A adocéo da sustentabilidade proporcionou o aprimoramento da imagem
corporativa como organizacao ética:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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S03. A adocdo da sustentabilidade proporcionou o aprimoramento da saude e
seguranca dos funcionarios ou da comunidade:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente

SO4. A adocdo da sustentabilidade proporcionou a melhoria das condicdes de
trabalho:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Discordo um pouco

(4) Nem concordo nem discordo

(5) Concordo um pouco

(6) Concordo

(7) Concordo totalmente
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