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Resumo: A crescente importância da sustentabilidade nas cadeias de suprimento é elemento central 
dessa pesquisa, aliada ao aumento da complexidade das cadeias por aspectos geográficos, políticos 
e comportamentais. O objetivo dessa pesquisa foi examinar o papel das práticas comportamentais e 
técnicas e a importância delas para o desempenho organizacional e nos riscos de sustentabilidade. 
Nessa pesquisa, com 152 empresas, foi realizada uma modelagem de equações estruturais (SEM) 
identificando o teste das hipóteses do modelo estrutural. As principais descobertas da pesquisa são 
consistentes com o modelo de hipótese e destacam uma influência positiva das práticas 
comportamentais nas práticas técnicas e no desempenho em sustentabilidade nas empresas. Este 
estudo contribui para os gestores, oferecendo uma visão da gestão dos riscos de sustentabilidade na 
cadeia de suprimentos. O estudo contribui ainda para a literatura, apresentando o conhecimento sobre 
a relação entre os riscos, desempenho e as práticas de sustentabilidade. 
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Abstract: The growing importance of sustainability in supply chains is a central element of this research, 
coupled with the increasing complexity of supply chains due to geographical, political and behavioral 
aspects. The objective of this research was to examine the role of behavioral and technical practices 
and their importance for organizational performance and sustainability risks. In this survey of 152 
companies, structural equation modeling (SEM) was carried out and the hypotheses of the structural 
model were tested. The main findings of the research are consistent with the hypothesized model and 
highlight a positive influence of behavioral practices on technical practices and sustainability 
performance in companies. This study contributes to managers by offering insight into the management 
of sustainability risks in the supply chain. The study also contributes to the literature by presenting 
knowledge on the relationship between risks, performance and sustainability practices. 
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1 INTRODUÇÃO 

Nos últimos anos, as questões sobre a deterioração da qualidade de vida e o 

aquecimento global têm recebido crescente atenção. Esses problemas têm sido 

exacerbados por sistemas de produção mecanicistas, que ampliam significativamente 

os impactos das atividades humanas no planeta (Razzaq et al., 2020; Chandio et al., 

2021; Shao et al., 2021). Estratégias de gestão da cadeia de suprimentos têm 

incorporado práticas para reduzir o consumo de energia e diminuir a poluição, com o 

objetivo de melhorar a sustentabilidade a médio e longo prazo (Nureen et al., 2022). 

Essas medidas frequentemente resultam na criação de vantagens competitivas para 

as empresas (Nureen et al., 2022). 

De forma geral, as cadeias de suprimentos podem ser definidas como 

sequências verticais de transações que agregam valor ao consumidor final 

(Christopher, 2005). Uma cadeia de suprimentos se refere a um arranjo de empresas 

que fornecem produtos e serviços para o mercado (Mani e Delgado, 2019). Na 

literatura sobre gestão das cadeias de suprimentos tem emergido temas, como: 

inovação das cadeias (Roy et al., 2004), colaboração entre cadeias (Nagarajan; Sošić, 

2008), integração das cadeias (Flynn et al., 2018), sustentabilidade das cadeias 

(Seuring; Gold, 2013).  

Atualmente a sustentabilidade é discutida nas cadeias de suprimentos e existe 

um número crescente de publicações envolvendo marcos teóricos e casos empíricos 

sobre o desempenho das dimensões da sustentabilidade nessas cadeias (Wang e 

Yang, 2021). A importância da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos tem 

aumentado tanto em pesquisas acadêmicas, como nas empresas. Isso ocorre, devido 

ao aumento de regulamentações, pressões de mercados consumidores e demais 

stakeholders. (Marculetiu et al., 2023) 

Devido a característica multidisciplinar da sustentabilidade, que envolve 

questões econômicas, ambientais e sociais, nem sempre os problemas ficam nas 

tradicionais fronteiras organizacionais (Garetti; Taisch, 2012; Romano et al., 2024). 

Dessa forma, é preciso de um conjunto de diferentes práticas sustentáveis nas 

cadeias de suprimentos para lidar com essa complexidade (Marshall, et al., 2015).  

Algumas abordagens, buscam identificar as relações entre práticas 

comportamentais, técnicas e o desempenho (Mitra; Datta, 2014, Dubey et al., 2015, 

Dubey et al., 2017; Anuar et al. 2022). Se as práticas associadas à sustentabilidade 
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não forem gerenciadas de forma adequada, poderão oferecer impactos adicionais 

para as operações, emergindo riscos e prejudicando desempenho. O gerenciamento 

das práticas é de grande importância nas cadeias de suprimentos. Na literatura 

anterior, os riscos são diferenciados em categorias e dimensões predominantes. Risco 

é entendido neste estudo como todos os problemas na cadeia de suprimentos de 

empresas brasileiras relacionados à sustentabilidade, com interrupções no 

fornecimento ou não, mas muitas vezes prejudicando a imagem da empresa (Zhang 

et al., 2021).  

A pesquisa aborda o papel das práticas comportamentais em países 

emergentes e sua influência no desempenho empresarial (Jabbour et al., 2015), 

destacando também a relação entre gestão comportamental e técnica em gestão (Cho 

et al., 2017), com aplicação na verificação da sustentabilidade (Liu et al., 2020). A 

teoria da modernização ecológica fundamenta o estudo dos riscos de sustentabilidade 

nas cadeias de suprimentos, considerando regulamentos, políticas ecológicas e 

práticas de gestão da sustentabilidade (Kassolis, 2007). Romano et al. (2023; 2024) 

contribuem com conhecimento sobre práticas de sustentabilidade e desempenho nas 

cadeias, enquanto Luthra et al. (2016) destacam princípios alinhados com a 

modernização ecológica. Essa pesquisa visa preencher lacunas na compreensão dos 

riscos da sustentabilidade, considerando a gestão de fornecedores e os impactos 

socioambientais. 

Esse estudo pretende responder à questão de pesquisa ou Research Question 

(RQ): 

(RQ): Como as práticas de sustentabilidade comportamentais e técnicas afetam 

ao desempenho e aos riscos de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos? 

Para a resposta dessa questão, foi realizada uma revisão da literatura sobre 

riscos de sustentabilidade e aplicado um survey em empresas brasileiras com a área 

de sustentabilidade formalmente estruturada. Num contexto globalizado e de elevada 

complexidade, esse estudo busca perceber distinções entre as práticas 

comportamentais e técnicas, no que se refere ao desempenho e aos riscos da 

sustentabilidade para as cadeias de suprimentos.  

Esse trabalho pretende apresentar os resultados da avaliação de empresas 

brasileiras com área de sustentabilidade formalizada, e por meio da aplicação de uma 

modelagem de equações estruturais identificar principais relações entre as variáveis 
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estudadas. Esta pesquisa destaca a influência positiva das práticas comportamentais 

e técnicas no desempenho sustentável, oferecendo insights práticos para gestores e 

contribuindo para a literatura sobre sustentabilidade nas cadeias de suprimentos. 

O artigo está estruturado da seguinte forma: na seção 2 é apresentada a 

revisão da literatura de práticas, riscos e desempenho em sustentabilidade e 

apresentadas as hipóteses da pesquisa; a seção 3 concentra-se na apresentação do 

método de pesquisa adotado; na seção 4 são apresentados os resultados e as 

discussões e na seção 5 as conclusões do trabalho. 

 

2 REVISÃO DA LITERATURA 

Existem evidencias de estudos que buscam a compreensão do papel das 

práticas comportamentais em países emergentes, e como as práticas podem 

influenciar umas às outras e o desempenho empresarial (Jabbour et al., 2015). Alguns 

estudos abordam a relação entre gestão comportamental e técnica na gestão da 

qualidade (Cho et al., 2017), identificando a relação entre práticas comportamentais e 

técnicas, Liu et al (2020) aplicam na verificação da sustentabilidade. Aspectos 

colaborativos podem ser adotados para monitorar fornecedores, especialmente 

quando as empresas focais cobram padrões e sistemas de gestão nas cadeias de 

suprimento (Awaysheh; Klassen, 2010), com colaborações em mudanças 

incrementais ou radicais (Zimmermann; Foerstl, 2014).  

O estudo dos riscos da sustentabilidade recebe influência dessa teoria, que se 

encontra voltada para o desenvolvimento industrial e proteção ambiental pela adoção 

da inovação tecnológica, no que ficou conhecida como teoria da modernização 

ecológica. Entre suas aplicações, estão, o estudo de regulamentos e políticas 

ecológicas que motivam as práticas de gestão da sustentabilidade nas cadeias de 

suprimentos, que poderá promover práticas de sustentabilidade nessas cadeias 

(Kassolis, 2007).  

As práticas de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, na dimensão 

ambiental, apresentam princípios consistentes com os conceitos da modernização 

ecológica, sejam práticas técnicas ou comportamentais (Luthra et al., 2016; Yang et 

al., 2022; Romano et al., 2023; Romano et al., 2024), que se pode desdobrar para as 

outras dimensões da sustentabilidade. Outro aspecto importante que está alinhado 

com a teoria de modernização ecológica é o desempenho em sustentabilidade das 
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cadeias de suprimentos, que pode afetar diretamente a exposição aos riscos que as 

empresas se submetem. Argumentos apontam que o enfrentamento dos problemas 

nas dimensões da sustentabilidade permite ampliar a competitividade para as 

organizações (Feng et al. 2018; Nureen et al., 2022; Kauppi; Luzzini, 2022; Romano 

et al., 2024). São apresentadas quatro dimensões para avaliação do desempenho em 

sustentabilidade das cadeias de suprimentos, envolvendo as dimensões econômica, 

operacional, ambiental e social. 

 

2.1 Práticas de sustentabilidade  

As práticas de sustentabilidade têm parte de suas bases apoiadas na teoria da 

modernização ecológica, voltada para o desenvolvimento industrial e para proteção 

ambiental por meio da inovação tecnológica. É utilizado na explicação do 

planejamento ambiental de governos e na reestruturação da produção de grandes 

empresas (Murphy; Gouldson, 2000). Sarkis et al. (2011) indica duas dimensões, que 

podem influenciar as pesquisas e práticas das cadeias de suprimentos: i) à nova 

política de poluição, baseado em regulamentações e efeitos sobre uma inovação 

ambiental; e ii) relacionada a inovação tecnológica, que sugere a superação de 

barreiras à inovação, buscando melhoria de desempenho (Murphy; Gouldson, 2000; 

Dai et al. 2021; Romano et al. 2024).  

A conceituação das práticas técnicas de gestão nas cadeias de suprimentos, 

passa pelo entendimento das práticas nos processos internos e nos mercados, com 

potencial gerador de novos negócios. Práticas técnicas de sustentabilidade em 

processos, se concentram no monitoramento das atividades e implementação de 

sistemas ambientais e sociais nos fornecedores. Essas práticas são baseadas em 

processos menos valiosos, devido à padronização existente nesse tipo de atividade, 

podendo ser mais facilmente copiadas (Marshall et al. 2015). Já as práticas 

comportamentais são orientadas para pessoas e os relacionamentos, como o 

compromisso dos indivíduos com a gestão, participação de funcionários e cooperação 

com fornecedores e clientes. Da mesma maneira, as práticas técnicas de gestão da 

cadeia de suprimentos são orientadas para a tecnologia, com metodologias mais 

rígidas, como design do produto, técnicas de processos, logística reversa e sistema 

de gestão ambiental. Por outro lado, práticas comportamentais, como liderança, 

relacionamento e envolvimento têm recebido atenção crescente para a 
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implementação de práticas técnicas (Luthra et al.  2016; Romano et al. 2024), sendo 

que a adoção das práticas técnicas pode influenciar o desempenho organizacional 

(Jabbour et al. 2015; Romano et al.  2023).  

Existe evidências do relacionamento positivo entre práticas de gestão da cadeia 

de suprimentos verde e desempenho organizacional (Geng et al., 2017), sendo 

provável que abordagens técnicas e comportamentais sejam necessárias 

conjuntamente para o sucesso da implantação das práticas da gestão nas cadeias de 

suprimento (Mitra; Datta, 2014, Dubey et al., 2015, Liu et al., 2020). 

 

2.2 Desempenho organizacional 

 

As organizações buscam adotar práticas de sustentabilidade nas cadeias de 

suprimentos para melhorar seu desempenho (Feng et al., 2018). O desempenho 

também é um tema recorrentemente tratado na teoria da modernização ecológica. 

Tem sido dada importante atenção acadêmica e nas empresas à relação entre as 

práticas de sustentabilidade com o desempenho organizacional. Argumentos apontam 

que o enfrentamento dos problemas nas dimensões da sustentabilidade permite 

ampliar a competitividade para as organizações (Feng et al., 2018; Romano et al., 

2024). Alguns estudos investigam o impacto da gestão da cadeia de suprimentos, na 

dimensão ambiental no desempenho das empresas (Yu et al., 2014), contudo, 

algumas evidências dessa relação permanecem inconclusivas (Yu et al., 2014). As 

práticas de sustentabilidade tem sido cada vez mais reconhecidas como mecanismos 

para alcançar um desempenho superior nas organizações (Green et al., 2012; Feng 

et al., 2018; Romano et al., 2024). 

O desempenho econômico e financeiro das organizações pode ser melhorado, 

com iniciativas como ampliação das vendas, aumento do lucro e da participação de 

mercado (Flynn et al., 2015), em geral esse desempenho da eficiência de recursos 

operacionais e comercialização de benefícios ambientais (Green et al., 2012; Feng et 

al., 2018). Benefícios ambientais podem ser conseguidos por intermédio da 

diminuição nos níveis de poluentes ambientais no ar e na água, diminuição do uso de 

materiais perigosos e de acidentes ambientais (Zhu; Geng, 2013; Romano et al., 

2024). Embora a maior parte dos estudos vinculem as práticas da dimensão ambiental 

ao desempenho das organizações, existem estudos que apontam a importância da 
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dimensão social ao desempenho (Rajeev et al., 2017). Alguns autores apontam uma 

relação positiva entre as práticas de sustentabilidade na dimensão social dos 

fornecedores e o desempenho da cadeia de suprimentos.  

No quadro 1 é possível verificar uma síntese dos temas dessa pesquisa, que 

são oriundos da teoria da modernização ecológica. 

 

Quadro 1 – Síntese sobre as aplicações da Teoria da Modernização Ecológica 

 
Fonte: Elaboração Própria. 

 

Mani e Delgado (2019) apontam que o aumento da conscientização dos 

stakeholders em questões como segurança, saúde e condições de trabalho, trouxe 

recentemente o foco para uma orientação social, além da sustentabilidade ambiental. 

Embora os estudiosos reconheçam que aspectos sociais são parte integrante da 

sustentabilidade, ele é colocado em segundo plano em detrimento das preocupações 

ambientais e econômicas (Seuring; Müller, 2008). Foram discutidas poucas questões 

sociais como condições de trabalho, segurança e questões de saúde (Ashby et al., 

2012), sendo mais escassos ainda estudos na cadeia de suprimentos (Seuring; Müller 

2008). 

 

2.3 Riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos 

A gestão da cadeia de suprimentos ganhou importância e já é reconhecida 

como um dos aspectos mais importantes das operações de longo prazo (Giannakis; 

Papadopoulos, 2016; Romano et al., 2021). Abordagens tradicionais para a gestão de 

riscos da cadeia de suprimentos têm sido ineficazes na gestão dos riscos de 

sustentabilidade. Há indícios de danos causados por problemas sociais, ecológicos 

ou éticos, mesmo sem a ocorrência de interrupções de fornecimento, empresas com 

excelentes processos de gestão de cadeias enfrentam riscos substanciais em relação 

a sustentabilidade (Busse et al., 2016).  
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Há inúmeras ocorrências e entre as mais conhecidas está o caso da Apple com 

a Foxconn (responsabilidade atribuída à empresa focal por condições de trabalho 

inadequadas nos fornecedores). Condutas impróprias de um fornecedor podem levar 

a danos diretos, como boicote por parte dos consumidores europeus, devido ao uso 

ilegal de carne de cavalo em lugar de carne bovina (Yamoah; Yawson, 2014) ou, ainda 

o caso da Benetton, que negligenciou a situação, as condições de segurança após o 

colapso do edifício Rassa Plaza em Bangladesh, causando mais de 1.000 mortes. 

A avaliação de risco de fatores externos e internos para a estabilidade e 

eficiência de uma cadeia de suprimentos é um componente importante da gestão da 

cadeia de suprimentos (Giannakis; Papadopoulos, 2016). Se espera que fatores 

internos e externos em uma cadeia condicionem os riscos das operações e da 

reputação, levando a perdas financeiras, como punições de mercado não tolerantes 

ou deterioração de marca a longo prazo. No caso das cadeias de suprimentos, é 

agravada pela gestão inadequada dos fornecedores, sobretudo fornecedores em 

níveis ocultos, levando direta ou indiretamente a falhas nas práticas de 

sustentabilidade. 

Os riscos são uma condição ou evento potencialmente presente na cadeia de 

suprimentos de uma empresa que pode desencadear reações comerciais prejudiciais. 

O risco de sustentabilidade da cadeia de suprimentos significa condições ou eventos 

relacionados à sustentabilidade, o que pode levar a consequências prejudiciais para 

os stakeholders da cadeia de suprimentos (Nguyen, 2005). Riscos de sustentabilidade 

em uma Cadeia de Suprimentos podem se materializar através das reações das 

partes interessadas, quando responsabilizam as empresas pelas condições ilegítimas 

da cadeia de suprimentos, levando à perda de reputação (Hofmann, et al., 2014). Uma 

reputação negativa potencializa perdas financeiras alterando a intenção dos 

consumidores de comprar e boicotes à marca (Bregman et al., 2015). Entender o risco 

de sustentabilidade da cadeia de suprimentos pode ajudar as empresas a melhorar a 

resiliência da cadeia de suprimentos (Xu et al., 2019). 

Há muitos estudos na literatura que propõem marcos conceituais para a gestão 

de riscos de sustentabilidade da cadeia de suprimentos; geralmente, esses estudos 

estão ligados à avaliação quantitativa de risco. No entanto, eles só avaliam o risco de 

sustentabilidade da cadeia de suprimentos a partir de uma das dimensões específicas 

da sustentabilidade. A literatura carece de uma estrutura integrada para avaliação 
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quantitativa da sustentabilidade da cadeia de suprimentos, como o Triple Bottom Line 

(TBL). Devido às crescentes preocupações com a sustentabilidade e as cadeias de 

suprimentos globalizadas em muitos setores, o desenvolvimento de panoramas 

integrados para o risco de sustentabilidade da cadeia de suprimentos é crucial, para 

possibilitar uma melhor tomada de decisão, melhoria de processos e mitigação do 

risco de sustentabilidade de uma cadeia de suprimentos.  

Os riscos podem ser identificados, gerenciados, priorizados e adaptados às 

mudanças dos mercados de maneira dinâmica (Giannakis; Papadopoulos, 2016). Um 

importante ponto de partida nesse sentido é a norma é a ISO 20400, que apresenta 

foco em compras sustentáveis, considerando questões da sustentabilidade nas 

aquisições das empresas (ISO 20400: 2017). Essa norma, permitirá a priorização da 

sustentabilidade nas operações de aquisição, minimizando riscos, construindo uma 

política verdadeiramente utilizada na empresa, levando a compromisso confiável entre 

as metas de sustentabilidade e objetivos organizacionais. A avaliação e o tratamento 

dos riscos são centrais para gestão desses riscos. Aspectos como a coordenação com 

clientes para questões ambientais no design de produtos e processos de produção; 

clientes consideram fatores ambientais e sociais na seleção de fornecedores; clientes 

fornecem suporte técnico e treinamento em proteção ambiental ou economia de 

energia (Busse et al., 2016, Hofmann et al., 2014, Busse et al., 2017). 

No quadro 2 é apresentado um conjunto de elementos que serão utilizados para 

a mensuração dos riscos dos fornecedores nas cadeias de suprimentos nessa 

pesquisa. 

 

Quadro 2 – Síntese dos riscos da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

O quadro apresenta um conjunto de aspectos que devem ser considerados ao 

avaliar a relação com os fornecedores nas cadeias de suprimentos, como por 

Relação com fornecedores de qualquer camada Fontes 

 - Os fornecedores nunca ameaçaram a capacidade de comercializar itens 
sustentáveis 

Hofmann et 
al., 2014, 
Busse et al., 
2016, Busse 
et al., 2017, 
Romano 
(2023). 

 

 - Os stakeholders nunca nos criticaram por nossos fornecedores ou seus 
fornecedores  

 - O relacionamento com fornecedores, nunca foi risco para a reputação 

 - O desempenho nunca foi ameaçado por processos e condições de 
fornecedores  

 - Os stakeholders nunca regiram negativamente por nossos fornecedores  
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exemplo, a capacidade de comercialização de produtos sustentáveis, pressões e 

reações de stakeholders, reputação, desempenho em sustentabilidade da empresa. 

O modelo de pesquisa adotado nessa abordagem é apresentado abaixo na 

figura 1, com as principais relações (hipóteses) identificadas na literatura e que se 

pretende testar nessa etapa do trabalho. 

 

Figura 1 – Relações entre as variáveis da pesquisa 

 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

Nesse artigo se formou um conjunto de hipóteses de pesquisa:  

• H1 - práticas comportamentais afetam negativamente os riscos de 

sustentabilidade;  

• H2 - práticas comportamentais afetam positivamente o desempenho;  

• H3 - práticas técnicas afetam negativamente os riscos da sustentabilidade;  

• H4 - práticas técnicas afetam positivamente o desempenho em sustentabilidade;  

• H5 - o desempenho afeta positivamente os riscos de sustentabilidade. 

• H6 - práticas comportamentais e práticas técnicas se afetam mutuamente;  

Se verifica que parte importante da literatura sobre o tema relata estudos em 

países desenvolvidos, sendo que parte das conclusões deste artigo poderá ampliar a 

literatura sobre essas teorias em países em desenvolvimento (Dubey et al., 2015; 

Kumar et al., 2019; Adebayo et al., 2021). Um dos benefícios é uma maior colaboração 

entre pesquisadores da América Latina e de outras regiões, enquanto as 

características sociais, culturais e econômicas existentes tornam a região um 

“laboratório natural” ideal para construir e testar teorias de gestão (Aguinis et al., 2020; 

Romano e Ferreira, 2022). 
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3 MÉTODOS 

Inicialmente, foi realizada uma revisão da literatura para a determinação das 

variáveis a serem utilizadas na elaboração do questionário, para identificar a lacuna e 

hipóteses e avaliar os testes estatísticos (Bardin, 1996). Os artigos publicados foram 

investigados nas bases de dados Scopus. O conjunto de palavras-chave adotados foi 

“risco da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos”. Na revisão sistemática, foram 

identificados 130 artigos. No processo de seleção, foram encontrados 49 artigos. 

Como resultado, foram identificadas 10 questões operacionais das pressões 

institucionais e 27 questões de práticas de sustentabilidade, originando o instrumento 

de pesquisa, e posteriormente foi aplicado um procedimento de estudo piloto para 

testar e validar este instrumento e fazer ajustes necessários antes da aplicação do 

questionário (Forza, 2002, 2016). 

Neste estudo, foram adotados métodos diversificados de pesquisa, 

caracterizando-se como uma pesquisa descritiva e exploratória com uma abordagem 

quantitativa. O contato inicial foi feito através dos sites das empresas, visando 

identificar os responsáveis pela sustentabilidade. Foram procurados principalmente 

gestores (diretores e gerentes) diretamente relacionados à área de sustentabilidade. 

Em algumas empresas, a área era liderada por supervisores ou coordenadores, que 

foram considerados pertinentes e adequados aos objetivos da pesquisa. 

Este estudo buscou qualificar as respostas, pesquisando apenas empresas 

com a área de sustentabilidade estruturada. Embora este estudo tenha usado duas 

estratégias populares de amostragem (bola de neve e amostragem de conveniência), 

um risco de representação limitada pode ter de afetar os resultados. A amostragem 

aleatória é recomendada para coleta de dados em estudos de levantamento de 

sustentabilidade em cadeias de suprimentos. 

A pesquisa quantitativa permite testar a teoria existente ou desenvolvida 

(Bryman, 2016). A abordagem quantitativa é o método adotado para o estudo 

necessário para identificar o efeito das práticas comportamentais e técnicas de 

sustentabilidade, no desempenho e nos riscos de sustentabilidade em empresas 

brasileiras. A pesquisa foi aplicada num universo de empresas brasileiras com a área 

de sustentabilidade estruturada formalmente (n = 152), distribuídas conforme 

estrutura da tabela 1. 
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Tabela 1 – Descrição da Amostra (n = 152) – Modelo I 

Definição da Variável  Qtde Percentual 

Tamanho da empresa 
(nº de funcionários) 

Até 50 5 3,3% 

De 51 até 100 12 7,9% 

De 101 até 200 25 16,4% 

De 201 até 300 24 15,8% 

Acima de 301 86 56,6% 

Posição da Empresa 
na cadeia (*) 

Fornecedor de matéria-prima 9 5,9% 

Subfornecedor 15 9,9% 

Fornecedor indireto 14 9,2% 

Fornecedor direto 56 36,8% 

Fabricante de Equipamento Original 58 38,2% 

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

Fonte: Elaboração Própria. 

 

O desenho do questionário buscou a resposta para as questões da pesquisa, 

conforme apresentado no quadro 3, que apresenta uma síntese da abordagem, 

método, objetivo, unidade de análise, população, amostra, fontes de dados e critério 

de seleção do setor, orientando os aspectos contidos na resposta das questões:  

 

Quadro 3 – Síntese de pesquisa para as respostas às questões do projeto 

  Fonte: Elaboração Própria. 

 

O objetivo geral desse trabalho é avaliar a relação entre as práticas de 

sustentabilidade comportamentais e técnicas e dos riscos de sustentabilidade nas 

cadeias de suprimentos. O modelo proposto pretende verificar como as práticas e 

riscos são percebidos, por diferentes empresas brasileiras, considerando 

Abordagem Positivismo – Quantitativo 

Método Levantamento do tipo Survey 

Objetivo Analisar os resultados quantitativos de empresas brasileiras. 

Unidade de análise Empresas brasileiras com área de sustentabilidade. 

População  650 (Empresas Contactadas) e 350 (Questionários enviados) 

Amostra 152 empresas (43,42%) 

Fontes de dados Questionário estruturado 

Plataforma utilizada https://www.limesurvey.org/pt/  

Revisão da Literatura 

Práticas de sustentabilidade - Green et al. (2012), Liu et al (2020), 
Romano et al (2023); Desempenho Organizacional - Luthra et al. 

(2015), Feng et al. (2018) Riscos da sustentabilidade - Giannakis e 
Papadopoulos (2016), Busse et al  (2016), Romano et al (2021), 

Romano (2023). 

Critério de seleção 
empresas 

Empresas que tenham área sustentabilidade formalmente. 

https://www.limesurvey.org/pt/
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adicionalmente a cultura organizacional, pressões institucionais e complexidade das 

cadeias. 

É pretensão do trabalho, contribuir com o entendimento de como as práticas e 

riscos da sustentabilidade são percebidos nas cadeias de suprimentos de empresas 

brasileiras. O objetivo do questionário foi verificar a percepção sobre as práticas de 

sustentabilidade, os riscos de sustentabilidade e o desempenho organizacional das 

empresas no Brasil. O questionário foi estruturado numa determinada sequência de 

itens. As opções de resposta para cada item foram organizadas numa escala 

crescente de concordância de sete pontos. Para o cálculo do coeficiente, toda 

resposta foi transformada em números. O questionário foi disponibilizado em língua 

portuguesa e administrado no LimeSurvey (disponível na Universidade Aberta de 

Lisboa).  

Todas as análises foram concluídas com o auxílio de softwares estatísticos. 

Para limpeza de dados, estatísticas descritivas e análises fatoriais exploratórias foi 

utilizado software IBM - SPSS versão 26 e para as análises de correlação e regressão, 

análise fatorial confirmatória e modelagem de equações estruturais foi utilizado o IBM-

SPSS - AMOS (Moment Structures) versão 23. 

 
3.1 Medidas 

As variáveis dessa pesquisa foram submetidas a 5 especialistas (estudo 

piloto) para verificar o real 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 revisão de especialistas revisando a adequação para 

aplicação na prática organizacional (Pasqual, 2007). Na sequência, no quadro 4, são 

apresentadas as questões que foram utilizadas para avaliação da relação práticas 

comportamentais, técnicas, desempenho e riscos da sustentabilidade. 

As práticas de sustentabilidade surgem por pressões sobre as empresas por 

atitudes como a preservação dos recursos naturais e o equilíbrio ecológico do sistema 

planetário, contudo, atualmente são relacionadas ainda a questões sociais e éticas, 

entre outros fatores. As medidas relacionadas as escalas adotadas nessa pesquisa 

foram obtidas de pesquisas anteriores, práticas comportamentais e técnicas (Zhu et 

al., 2008, 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). Da mesma forma, as 
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medidas de desempenho em sustentabilidade também partiram de estudos 

preliminares (Zhu et al., 2008; Luthra et al., 2015; Feng et al., 2018, Baliga; Raut; 

Kamble, 2019, Mani; Delgado, 2109, Liu et al., 2020). Tem sido dada importante 

atenção acadêmica e nas empresas à relação entre as práticas de sustentabilidade 

com o desempenho organizacional. Argumentos apontam que o enfrentamento dos 

problemas nas dimensões da sustentabilidade permite ampliar a competitividade para 

as organizações (Feng et al., 2018). Já os riscos da sustentabilidade nos fornecedores 

foram avaliados (Hofmann et al., 2014; Busse et al.; 2016, Busse et al., 2017). Riscos 

da sustentabilidade numa Cadeia de Suprimentos tem sua condição materializada por 

meio de reações dos stakeholders, quando responsabilizam as empresas por 

condições ilegítimas da cadeia de suprimentos, causando perda de reputação. 

 

Quadro 4 – Apresentação dos constructos da pesquisa 

CÓD DESCRIÇÃO FONTES 

AC1 Existe coordenação com clientes para considerar questões ambientais no 
design de produtos e processos Zhu et al., 

2008, 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 

AC2 Nossos clientes consideram fatores ambientais na seleção de fornecedores 

AC3 Nossos clientes consideram fatores sociais na seleção de fornecedores 

AC4 Nossos clientes fornecem suporte técnico e treinamento em proteção 
ambiental ou economia de energia  

AC5 Existe coordenação com nossos fornecedores para atingir objetivos 
ambientais 

AC6 Existe coordenação com fornecedores para atingir objetivos sociais 

AC7 A nossa empresa considera fatores ambientais na seleção e avaliação dos 
fornecedores 

AC8 A nossa empresa considera fatores sociais na seleção e avaliação dos 
fornecedores 

AC9 A nossa empresa fornece tecnologias verdes necessárias e treinamento aos 
fornecedores 

AT1 Nossa empresa adota um sistema de informações de gestão ambiental Green et al., 
2012, 

Govindan et 
al., 2015, 

Luthra et al., 
2015, 

Jabbour et 
al., 2017, 
Cho et al., 

2017, Liu et 
al., 2020 

AT2 Nossa empresa adota alguma certificação de padrões de gestão ambiental 
(ISO14001) 

AT3 Nossa empresa realiza auditoria ambiental para garantir que os produtos 
atendam padrões ambientais 

AT4 Nossa empresa adota algum Sistema de informações para gestão das 
questões sociais 

AT5 Nossa empresa adota alguma certificação de padrões de gestão social 
(SA8000) 

AT6 Nossa empresa adota auditoria social interna para garantir que os produtos 
atendam aos padrões 

EC1 A sustentabilidade proporcionou a diminuição do custo de compra de 
materiais por unidade de produto 

Zhu et al., 
2008, Luthra 
et al., 2015, 
Feng et al., 

2018, 
Baliga, Raut 
e Kamble, 
2019, Mani 
e Delgado, 

EC2 A sustentabilidade proporcionou a diminuição do custo do consumo de 
energia por unidade de produto 

EC3 A sustentabilidade proporcionou a diminuição da taxa de descarga de 
resíduos por unidade de produto 

EC4 A sustentabilidade proporcionou o aumento da taxa de tratamento de 
resíduos por unidade de produto 

EC5 A sustentabilidade reduziu os custos de produção nos custos de projeto 
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(desenvolvimento/design) 2109, Liu et 
al., 2020 EN1 A sustentabilidade reduziu emissões atmosféricas, águas e resíduos sólidos 

por unidade de produto 

EN2 A sustentabilidade diminuiu o consumo de materiais perigosos /nocivos por 
unidade de produto 

EN3 A sustentabilidade proporcionou a diminuição da frequência de acidentes 
ambientais 

EN4 A sustentabilidade proporcionou a melhoria na situação ambiental da 
empresa 

EN5 A sustentabilidade proporcionou a redução de danos ao meio ambiente 

SO1 A sustentabilidade proporcionou a melhoria da imagem como "Um bom 
lugar para trabalhar" 

SO2 A sustentabilidade proporcionou o aprimoramento da imagem corporativa 
como organização ética 

SO3 A sustentabilidade aprimorou a saúde e segurança dos funcionários ou da 
comunidade 

SO4 A sustentabilidade proporcionou a melhoria das condições de trabalho 

RF1 Os fornecedores de qualquer camada nunca ameaçaram a capacidade de 
comercializar itens sustentáveis 

 
Hofmann et 
al., 2014, 

Busse et al., 
2016, Busse 
et al., 2017 

RF2 Nossas partes interessadas nunca nos criticaram por nossos fornecedores 
ou seus fornecedores 

RF3 O relacionamento com nossos fornecedores e seus fornecedores, nunca foi 
risco para nossa reputação 

RF4 Nosso desempenho nunca foi ameaçado por processos e condições de 
fornecedores e seus fornecedores 

RF5 Nossas partes interessadas nunca tiveram reações adversas por nossos 
fornecedores ou seus fornecedores 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

Os códigos apresentados no quadro 4 indicam pela ordem o seguinte 

significado: práticas comportamentais (AC), práticas técnicas (AT), Desempenho em 

sustentabilidade nas dimensões econômica (EC), ambiental (EN) e social (SO), e 

por fim os riscos de sustentabilidade de fornecedores (RF). 

 

4 RESULTADOS 

A Análise dos fatores exploratórios (EFA) pela fatoração do eixo principal e do 

método de rotação Varimax foi utilizada para 9 itens de práticas comportamentais 

(AC), 6 de práticas técnicas (AT), 14 de desempenho em sustentabilidade (EC, EN, 

SO) e 5 de riscos (RF), em resultados apresentados na tabela 2. 

 

Tabela 2 - Análise fatorial confirmatória e confiabilidade e validade dos construtos 

Práticas comportamentais  Média 
Desvio 
Padrão 

Carregamento 
α 

Cronbach 

 
 
 

AC1 4.920 1.525 0.791  
 
 

AC2 5.320 1.334 0.499 

AC3 4.860 1.302 0.666 
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Envolvimento de Clientes 
e Fornecedores 
 
 

 

AC4 4.440 1.598 0.757 0.916 
 
 
 

AC5 4.910 1.498 0.854 

AC6 4.660 1.405 0.760 

AC7 5.290 1.205 0.744 

AC8 4.880 1.322 0.779 

AC9 4.880 1.527 0.819 

Práticas Técnicas Média 
Desvio 
Padrão 

Carregamento 
α 

Cronbach 

 
Ferramentas Técnicas de 
Gestão Ambiental e 
Social 
 
 

AT1 4.760 1,686 0.875 

0.903 

AT2 4.220 1,723 0.752 

AT3 4.540 1,722 0.882 

AT4 4.300 1,741 0.869 

AT5 3.450 1,703 0.734 

AT6 3.770 1,781 0.830 

Desempenho em 
sustentabilidade 

Média 
Desvio 
Padrão 

Carregamento 
α 

Cronbac
h 

Dimensões Econômica, 
Ambiental e Social 

EC1 5.140 1.142 0.361 

0.911 

EC2 5.550 1.041 0.585 

EC3 5.720 1.062 0.701 

EC4 5.570 1.126 0.723 

EC5 5.020 1.176 0.431 

EN1 5.460 1.003 0.634 

EN2 5.540 1.016 0.703 

EN3 5.460 1.048 0.705 

EN4 5.740 1.040 0.815 

EN5 5.830 1.078 0.708 

SO1 5.500 0.997 0.704 

SO2 5.570 1.089 0.724 

SO3 5.680 1.040 0.679 

SO4 5.510 0.983 0.701 

Riscos da Sustentabilidade Média Desvio Padrão Carregamento α 
Cronbac
h 

 
 

Sustentabilidade  
Fornecedor 

RF1 5.180 1.314 0,484  
 

0.805 
RF2 5.150 1.336 0,734 

RF3 5.120 1.433 0,755 

RF4 5.160 1.405 0,706 

RF5 5.150 1.356 0,689 

Análise de Validade Convergente e discriminante 

 CR AVE MSV MaxR(
H) 

(1) (2) (3) (4) 

Práticas Comp 
(1) 

0,814 0,523 0,043 0,819 0,723    

Práticas Técnicas 
(2) 

0,915 0,609 0,204 0,933 0,116 0,780   

Desempenho (3) 0,920 0,698 0,204 0,949 -0,084 0,452 0,836  

Riscos (4) 0,891 0,507 0,106 0,898 0,208 0,325 0,191 0,712 

Note: n = 152, os coeficientes de confiabilidade são apresentados na diagonal. Sem problemas de 
validade. 
Fonte: Elaboração Própria. 

 

A confiabilidade do construto foi medida usando o α de Cronbach e a 

confiabilidade composta. A medida KMO foi aceitável e os testes de esfericidade de 
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Bartlett foram significativos para todas as medidas utilizadas na EFA (Chearskull, 

2010). Para a análise fatorial confirmatória o critério de variância média extraída 

(AVE) foi usado para avaliar a validade convergente sendo que o MSV foi adotado 

para averiguação da validade discriminante.  

Conforme indicado na tabela 1, a maioria das cargas fatoriais dos itens foi maior 

que 0,7, exceto alguns itens em que as cargas não se comportaram adequadamente, 

o que faz com que não tenham possibilidade de uso da informação (Hair et al., 2006, 

2019). Os valores de α de Cronbach e confiabilidade composta (ρ) excederam 0,8 

em todos os construtos, indicando confiabilidade de construto aceitável (Hair et al., 

2006, 2019).  

 

Figura 2 – Modelo de Equação Estrutural 

 

Fonte: Elaboração Própria. 

 

Ainda conforme a tabela 2, os valores de AVE ficaram acima do valor 

recomendado de 0,5, apontando validade convergente em nível de construto 

enquanto os valores de MSV ficaram abaixo de AVE (Peng; Lai, 2012). A 
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Confiabilidade Composta (CR) foi usada para testar a confiabilidade dos construtos 

(Anderson; Gerbing, 1988). Para uma validade discriminante adequada, o valor 

diagonal da matriz correlacional entre os itens deve ser maior do que os valores 

abaixo em cada coluna (Barclay et al., 1995), o que também se verifica nos dados 

dessa pesquisa.  

Alguns itens foram excluídos do modelo final, devido sua baixa carga fatorial e 

ajuste do modelo, conforme apresentado na figura 2. Entre os itens excluídos estão 

os itens de práticas comportamentais AC2 e AC3, o item de práticas técnicas AT5, 

os itens do desempenho EC1, EC2, EC5, EN1, EN2, SO4, e por fim, o item RF1 de 

riscos dos fornecedores. Os índices de ajuste do modelo estrutural são satisfatórios 

(p <0,000, GFI = 0,817, IFI = 0,903, TLI = 0,889, CFI = 0,909, RMSEA = 0,078, SRMR 

= 0,071), fornecendo suporte de validade ao modelo estrutural hipotético.  

 

4.1 Testes de hipóteses 

Para avaliar a correlação entre as práticas comportamentais, técnicas 

desempenho e riscos da sustentabilidade foram utilizados os resultados do coeficiente 

de caminho (β) e nível de significância (t-estatística), com apoio do modelo estrutural.  

 Tabela 3 – Testes de hipóteses 

Hipóteses Construto Caminho Construto Est S.E. RC Pvalor Resultado 

H1 PC → RS 0.130 0,108 1,230 0,219 Não aceito 

H2 PC → DS 0.300 0,069 2,970 0,003 Aceito 

H3 
PT → RS 

-
0.180 

0,091 
-

1,746 
0,081 Não aceito 

H4 PT → DS 0.050 0,057 0,622 0,534 Não aceito 

H5 DS → RS 0.200 0,151 1,863 0,002 Aceito 

H6 PC → PT 0.450 0.110 2,650 0,001 Aceito 

Note: Práticas Comportamentais (PC), Práticas técnicas PT), Desempenho sustentabilidade 
(DS), Riscos sustentabilidade (RS). 
Fonte: Elaboração Própria. 

 

À luz do modelo estrutural, três hipóteses foram aceitas e três rejeitadas. A 

hipótese H2 foi aceita com β = 0.30 e p = 0.003, confirmando que as práticas de 

sustentabilidade têm uma influência positiva significativa sobre o desempenho em 

sustentabilidade. Da mesma forma, a H6 foi suportada com β = 0.45 e p = 0.001, 

indicando uma influência mútua entre práticas comportamentais e técnicas de 

sustentabilidade. A hipótese H5 também foi confirmada, mostrando uma influência 
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significativa entre o desempenho em sustentabilidade e os riscos de sustentabilidade, 

com β = 0.20 e p = 0.002. Além disso, foi confirmada uma correlação significativa no 

modelo estrutural, com r = 0.51 e p = 0.000. 

Por outro lado, a hipótese H1 não foi aceita, com β = 0.13 e p = 0.219, não 

confirmando que as práticas comportamentais têm uma influência negativa 

significativa direta sobre os riscos da sustentabilidade. A H3 também não foi suportada 

pelos dados, com β = -0.18 e p = 0.081, não confirmando que as práticas técnicas têm 

uma influência negativa significativa sobre os riscos da sustentabilidade. Por fim, a H4 

não foi confirmada, indicando que as práticas técnicas não têm uma influência 

significativamente positiva sobre o desempenho em sustentabilidade, com β = 0.05 e 

p = 0.534. 

 

4.2 Discussões e Implicações 

4.2.1. Implicações teóricas 

Os resultados deste estudo têm implicações teóricas críticas. O estudo 

distingue as práticas de gestão da sustentabilidade em cadeias de suprimentos numa 

perspectiva comportamental e técnica, proporcionando uma teorização de seus 

efeitos no desempenho organizacional e nos riscos de sustentabilidade oriundas dos 

fornecedores. As práticas comportamentais são normalmente negligenciadas e as 

empresas tendem a focar sua atenção nas práticas técnicas. Esse estudo colabora 

com parte dos estudos de Liu et al. (2020) que indica a importância das práticas 

comportamentais, inclusive como requisitos para as práticas técnicas, mas 

diferentemente dos resultados de Geng et al., (2017), Liu et al., (2020), não se 

confirmou os mesmos efeitos positivos significativamente entre práticas técnicas e 

desempenho organizacional no caso brasileiro. Os resultados aqui reforçam a 

necessidade de não restringir ao conhecimento convencional das práticas nas cadeias 

de suprimentos, mas desenvolver as práticas relacionais, tais como compromisso da 

alta administração, relações com fornecedores e cooperação com o cliente, que 

poderão facilitar a implementação de práticas técnicas de gestão das cadeias de 

suprimentos (Mitra; Datta, 2014, Dubey et al., 2015). Esse estudo buscou o uso de 

práticas integradas de gestão da sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, 

focadas no envolvimento de fornecedores e clientes. Os resultados sugerem uma 
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relação direta entre as práticas comportamentais e o desempenho, e entre o 

desempenho e os riscos de sustentabilidade, contribuindo para a literatura de gestão 

de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.  

4.2.2. Implicações empíricas 

As descobertas empíricas têm implicações críticas para a prática sobre como 

os gerentes de empresas em mercados emergentes devem implementar mais 

efetivamente as práticas de gestão de sustentabilidade nas cadeias de suprimentos 

para terem maior eficácia nos benefícios. Como os resultados da análise do modelo 

de equações estruturais indicam uma relação positiva entre as práticas 

comportamentais e o desempenho organizacional, é importante que os gerentes 

invistam em práticas técnicas, como implementação de sistemas de informação e 

outras ferramentas ambientais, para melhorar o desempenho ambiental, contudo é 

preciso que se realize o envolvimento de clientes e fornecedores para um melhor 

sucesso dessas práticas. Isso é consistente com o fato de existirem lacunas, em 

termos de tecnologias e equipamentos ambientais, entre empresas de mercados 

emergentes e países desenvolvidos. As práticas técnicas poderão ser mais bem 

aproveitadas quando as práticas comportamentais estiverem na base de uma 

empresa. Os resultados deste estudo fornecem uma referência baseada em gestão 

da sustentabilidade das cadeias de suprimentos para empresas em mercados 

emergentes. Em outras palavras, as práticas comportamentais implementadas numa 

empresa focal criam um ambiente de cooperação entre fornecedores e clientes, 

permitindo aumentar o envolvimento na implementação das práticas técnicas. 

Adicionalmente, as práticas comportamentais podem difundir os princípios entre os 

parceiros da cadeia de suprimentos, contudo, é necessário que os gestores sejam 

motivados a implementar essas práticas. Essas implicações também podem ser 

aplicáveis a empresas noutros mercados emergentes, podendo melhorar o 

desempenho. 

5 CONCLUSÕES 

Este estudo adotou uma perspectiva baseada em teorias preliminarmente 

exploradas em que se buscou a compreensão do papel das práticas de 

sustentabilidade comportamentais e técnicas na melhoria do desempenho 
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organizacional e seu impacto nos riscos da sustentabilidade de empresas no Brasil. 

Duas categorias de práticas foram exploradas, e o mecanismo subjacente de como 

as práticas comportamentais versus técnicas afetam o desempenho organizacional e 

os riscos da sustentabilidade foi esclarecido. Na perspectiva gerencial, os resultados 

mostram que os gerentes de mercados emergentes devem estar atentos às práticas 

comportamentais antes de investir em práticas técnicas. Da mesma forma que outros 

estudos empíricos, este estudo apresenta limitações que oferecem oportunidades 

para pesquisas futuras. Sendo elas, os dados foram coletados por meio de pesquisas, 

nesse caso, a validade das informações das empresas são determinadas por 

percepções de respondentes individuais, sendo mais apropriado vários respondentes 

numa única empresa. No entanto, se mostrou uma tarefa de difícil operacionalização 

prática obter as respostas de dois ou mais funcionários da mesma empresa, sendo 

possível aprimoramento da confiabilidade com dados por fontes múltiplas. Este estudo 

foi aplicado no contexto de uma economia emergente (Brasil), que difere de países 

desenvolvidos. A eficácia das práticas de gestão da sustentabilidade em cadeias de 

suprimentos podem ser dependentes de outras condições macro contextuais, como 

questões regulatórias ou de políticas, de infraestrutura industrial e contingenciais.  

Outros estudos empíricos são necessários para entender melhor a influência 

da contingência nas relações entre práticas de sustentabilidade, desempenho 

organizacional, e dos riscos de sustentabilidade. Este estudo classificou as práticas 

em comportamentais e técnicas e examinou as relações entre elas e as métricas de 

desempenho e riscos de sustentabilidade, em vez de investigar as inter-relações entre 

os fatores componentes. Considerando o desenvolvimento da gestão de 

sustentabilidade nas cadeias de suprimentos como algo dinâmico, estudos futuros 

podem ser realizados por meio de coleta de dados em diferentes períodos e mercados 

sob o mesmo desenho. 
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