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RESUMO

Empresas resilientes sao capazes de se adaptarem a instabilidades do ambiente de modo a se tornarem mais
preparadas para eventos futuros. Nesse sentido, o objetivo do presente artigo foi identificar e analisar a relacdo
entre acdes de resiliéncia a ocorréncias incertas e as trés dimensdes da sustentabilidade (econémica,
ambiental, social), compreendendo o papel da gestdo de riscos em uma cadeia de suprimentos. Para tanto,
realizou-se um estudo de caso em uma empresa atacadista e observou-se que empresas sustentaveis tendem
a ser mais resilientes, uma vez que estao mais preparadas para se adaptarem as perturbacdes do ambiente,
sejam elas internas ou externas a sua cadeia de suprimentos. O estudo contribui com a literatura por
apresentar a relacao entre resiliéncia e sustentabilidade, tendo como base o Triple Bottom Line (TBL), além de
analisar o impacto da greve dos caminhoneiros nas atividades da empresa analisada. Esse € um tema pouco
explorado no cenério nacional, tendo sido utilizada uma empresa atacadista distribuidora como foco do
estudo.
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ABSTRACT

Resilient companies are able to adapt to environmental instabilities in order to become more prepared for
future events. In this sense, the aim of this article was to identify and analyze the relationship between actions
of resilience to uncertain occurrences and the three dimensions of sustainability (economic, environmental,
social), including the role of risk management in a supply chain. Therefore, a case study was carried out in a
wholesale company and it was observed that sustainable companies tend to be more resilient, since they are
more prepared to adapt to environmental disturbances, whether internal or external, to their supply chain.
The study contributes to the literature by presenting the relationship between resilience and sustainability,
based on the Triple Bottom Line (TBL), in addition to analyzing the impact of the truck drivers' strike on the
activities of the analyzed company. This is a topic little explored in the national scenario, having used a
wholesale distributor company as the focus of the study.
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1 INTRODUCAO

As empresas fazem parte de uma grande rede de organiza¢des que, de forma geral, compram
matéria-prima, armazenam, agregam valor, transportam e liberam determinado produto ou servico para
outros membros da cadeia, cujo objetivo é o de atender as necessidades de seus clientes. Essa rede de
organizacdes é chamada de Supply Chain (SC), de forma que a integracao de todas as suas atividades, com
cooperacdo e um bom relacionamento entre os membros da cadeia para que atinjam objetivos comuns, é
conhecida como Supply Chain Management (SCM) (Wood Junior, 1998; Kot, 2018; Koberg & Longoni, 2019).

Com os avangos nos estudos, tanto na SCM quanto na area da sustentabilidade, desenvolve-se a
Sustainable Supply Chain Management (SSCM), que consiste na aplicagcdo dos trés ambitos do Triple Bottom
Line (TBL) em uma cadeia de suprimentos, o que, além de atender as demandas dos stakeholders, promove
vantagens para os membros da cadeia, dentre elas, reducao de custos e vantagem competitiva (Seuring &
Miller, 2008; Hong, Zhang & Ding, 2018; Ruiz-Benitez, Lépez & Real, 2019).

A partir das pressdes exercidas pelos stakeholders e pela legislacdo por praticas sustentdveis que
contemplem o TBL, aliados ao progresso nos estudos da SCM, foi desenvolvida a Sustainable Supply Chain
Management (SSCM). Nesse sentido, a cadeia de fornecimento como um todo deve se empenhar por uma
gestdo que contemple os ambitos social, econdmico e ambiental nas suas atividades. Para isso, os membros
da cadeia de suprimentos devem definir objetivos para obter um bom desempenho nas trés dimensodes da
sustentabilidade, devendo cada organizacdo que compde a rede empresas se engajar para atingi-los e, dessa
forma, permanecer na cadeia de suprimentos (Seuring & Miller, 2008; Pagell & Wu, 2009; lvanov, 2018; De
Morais & Barbieri, 2018; Hong et al., 2018; Kot, 2018).

Nesse sentido, considerando os riscos a que as SC estdo expostas e o ambiente dinamico das
organizagdes, a Supply Chain Resilience (SCRES) se desenvolve, sendo essa uma area de estudo recente, visto
que a maioria das definicdes emergiram ao longo dos Ultimos dez anos. Em uma revisao sistematica da
literatura, Souza, Micheluzzi e Pereira (2017) constataram uma caréncia de estudos e evidéncias empiricas
sobre a SCRES e, no contexto brasileiro, os autores identificaram uma escassez ainda maior de estudos sobre
o tema. Autores como Ponis e Koronis (2012), Pettit, Croxton e Fiksel (2019), Wieland, e Durach (2021) e
Mehrjerdi e Shafiee (2021) apontam para a relevancia de estudos sobre SCRES no mercado atual que,
impulsionado pela globalizacéo, se torna cada vez mais dinamico.

Fahimnia e Jabbarzadeh (2016) e Jabbarzadeh, Fahimnia e Sabouhi (2018) afirmam que ha uma
necessidade de estudos que apliquem a resiliéncia na SSCM (Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentavel),
pois essa ndo tem habilidades préprias que superem rupturas ao longo de sua cadeia. Assim, tendo como base
os estudos de ambos os autores, o problema de pesquisa deste artigo é: Ha relacdo entre a resiliéncia e a
sustentabilidade em uma cadeia de suprimentos? O objetivo é identificar e analisar a relagcdo entre acdes de
resiliéncia a eventos incertos e as trés dimensées da sustentabilidade (econdmica, ambiental e social),
compreendendo o papel da gestdo de riscos em uma cadeia de suprimentos.

Para fins de alcance dos objetivos deste estudo, foi realizado um estudo de caso em uma empresa
atacadista na cidade de Uberlandia, Minas Gerais, a partir de entrevistas realizadas com os responséveis pela
da drea de logistica e de gestdo ambiental e risco no periodo de novembro de 2017 a novembro de 2018. Os
dados coletados foram analisados conforme o método anélise de contelido, o que gerou a definicao dos riscos
de ruptura, como as categorias de analise e a posterior relacdo com as trés dimensdes da sustentabilidade.

Os resultados deste estudo apontam que a adogdo de prdticas sustentaveis pode promover a
resiliéncia, reduzindo custos e riscos de rupturas na cadeia de suprimentos. Com isso, a presente pesquisa
auxilia os gestores no processo de tomada de decisdo quanto a adocao de praticas sustentaveis e medidas que
promovam a resiliéncia em sua empresa e na cadeia de suprimentos, reduzindo, assim, os impactos negativos
das atividades da empresa no meio ambiente.

Destaca-se que o estudo preenche a lacuna tedrica no sentido de analisar a relacdo entre resiliéncia e
sustentabilidade na cadeia de suprimentos, que ainda é pouco explorada pela literatura, sendo este artigo
pioneiro ao investigar essa relacdo no setor atacadista brasileiro. Além disso, o estudo também se diferencia
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dos realizados por Fahimnia e Jabbarzadeh (2016) e Jabbarzadeh et al. (2018) por considerar o contexto da
greve dos caminhoneiros, bem como por apresentar os riscos de rupturas de um atacadista-distribuidor e
relaciona-los com o tripé da sustentabilidade e com os facilitadores da resiliéncia.

Além desta introducéo, este artigo esta estruturado em outras cinco partes, que sao: o referencial
tedrico, a metodologia, a apresentacdo dos resultados, a analise dos resultados e, por fim, as consideracoes
finais do estudo.

2 CADEIA DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEL

Wood Junior (1998) e Ballou (2001) apontam que a SCM visa a reducao de custos e a maximizacao do
valor percebido pelo cliente, mas ressaltam a sua importancia na reducdo de estoques, na cooperacao dos
fornecedores e no desenvolvimento de novos produtos para determinada empresa. Christopher (2007)
complementa que a cooperacdo e o bom relacionamento com os membros da cadeia (auxiliados pela
Tecnologia da Informagéo) proporcionam a empresa uma vantagem competitiva superior e duradoura em
relagcdo a seus concorrentes.

Devido a pressoes exercidas pelos stakeholders, como fornecedores e clientes, e em virtude da
legislacdo que rege praticas sustentdveis que contemplem o TBL, aliados ao progresso nos estudos da SCM,
foi desenvolvido o conceito de Sustainable Supply Chain Management (SSCM). Nesse sentido, a cadeia de
fornecimento como um todo deve se pautar nos trés pilares da sustentabilidade (social, econémico e
ambiental) para desenvolver suas atividades. Para isso, os membros da cadeia de suprimentos devem definir
objetivos para obter um bom desempenho nas trés dimensdes da sustentabilidade, conforme conceito de
Elkington (2001). Além disso, cada organizacao que compde a rede de empresas deve se engajar para atingir
esses objetivos e, dessa forma, permanecer na cadeia de suprimentos (Seuring & Muller, 2008; Pagell &
Bertaglia, 2009; Wu, 2009; Koberg & Longoni, 2018; Koberg & Longoni, 2019).

As cadeias de suprimentos sustentdveis caracterizam-se pela alta cooperacdo e coordenacédo entre
seus membros e os stakeholders para atingir objetivos em conjunto. Além disso, é uma caracteristica das
empresas que as compdem apresentarem relacdes de longo prazo com os fornecedores, alinhamento de
praticas sustentdveis ao longo da cadeia, certificagdes e avaliagdes constantes quanto a adequacao as praticas
do Triple Botton Line. Dentre os beneficios de pertencer a uma SSC apontados pelos autores estao a reducéo
de custos e a vantagem competitiva (Vachon & Klassen, 2006; Seuring & Miiller, 2008; Pagell & Wu, 2009; Alves,
Schultz & De Barcellos, 2018; Kot, 2018; Koch & Gasparetto, 2021).

No entanto, de acordo com Mari, Lee e Memon (2014), um sistema de cadeia de suprimentos elimina
seus objetivos de sustentabilidade a partir de interrupcdes inesperadas. Portanto, os gerentes da cadeia de
suprimentos tém um trade-off entre interrupgdes na cadeia de suprimentos e um sistema sustentavel, sendo
a resiliéncia uma nova abordagem para o projeto de cadeias de suprimentos e processos de negdcios (Pettit,
Croxton & Fiksel, 2019; Wieland & Durach, 2021).

Beske, Land e Seuring (2014) apontam que praticas sustentaveis sdo adotadas na SC no intuito de
atender demandas de clientes e aprimorar a rastreabilidade. Além disso, os autores indicam que as
capacidades dinamicas devem ser aplicadas na SSCM, intensificando, com isso, as vantagens competitivas
proporcionadas pela aplicacdo do TBL no ambiente empresarial. Assim, uma das formas de integrar a SSCM
com as capacidades dinamicas seria promover o aprendizado e a gestdao do conhecimento dos membros da
SC, otimizando o relacionamento entre os mesmos e promovendo uma gestdo de forma reflexiva quanto as
préticas adotadas pelas companhias (Baske, Land & Seuring, 2014; Hong et al,, 2018).

2.1 Gestao de riscos, sustentabilidade e resiliéncia na SC

Devido ao processo de globalizacdo, as empresas tendem a ampliar seus negdcios e a
internacionaliza-los, expandindo, consequentemente, suas cadeias de suprimentos. A medida que se expande,
uma cadeia de suprimentos se torna mais suscetivel a rupturas que podem ocorrer em qualquer elo ao longo
da cadeia, o que poderia ocasionar perdas significativas para as empresas e, em alguns casos, levé-las a
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faléncia. Diversos eventos que podem ser inesperados, como desastres ambientais, guerras, terrorismo e
disputas entre industrias, sempre nos lembram que estamos em um mundo altamente dinamico, podendo
esses fatores interromperem os fluxos das cadeias de suprimentos (Christopher & Peck, 2004; Revilla & Saenz,
2017).

Os riscos sdao elementos inerentes a qualquer cadeia de abastecimento e estdo, geralmente,
associados a situacdes de rupturas. Importantes conceitos sobre risco surgem a partir da definicao de alguns
autores como Zsidisin (2003), Jittner, Peck e Christopher (2003), e Heckmann, Comes e Nickel (2015). Zsidisin
(2003) e Scheibe e Blackhurst (2018), reforcam que risco ndo pode ser compreendido apenas como algo
limitado a uma perda especifica que pode ocorrer em uma rede produtiva e que a significancia da perda é
também um elemento importante a ser considerado no processo.

Zsidisin e Wagner (2010) esclarecem que a exposicdo ao risco remanescente deve estar alinhada com
a preferéncia de risco da empresa e de sua estratégia corporativa. Em muitos casos, conforme destacam Jiittner
et al. (2003), as organizacOes acreditam que estdo lidando razoavelmente bem com os riscos, bem como
desenvolvendo uma boa gestao de riscos, mas, na verdade, estdo negligenciando exposicdes criticas ao longo
de suas cadeias de suprimentos.

E possivel citar varios eventos recentes que comprometeram cadeias de suprimentos, dentre eles,
fendmenos climaticos, como os furacoes, terremotos e até a instabilidade politica, a qual pode refletir na
economia de um pais. Segundo Ponomarov e Holcomb (2009) e Revilla e Saenz (2017), as interrupgdes também
podem ser causadas por fontes internas, como, por exemplo, problemas com equipamentos e erro humano
ou, até mesmo, dificuldades na integracdo das atividades da empresa com a cadeia. Ainda segundo os autores,
as empresas devem estar sempre preparadas para superar acontecimentos inesperados que sempre estardo
presentes em um mercado instavel de modo que consigam se recuperar e dar continuidade as suas operacdes.

Destaca-se que ainda nao ha uma definicdo Unica aceita pelos autores sobre cadeia de suprimentos
resiliente (SCRES). O Quadro 1 apresenta algumas das defini¢des que fizeram parte do estudo de Hohestein et
al. (2015):

Autores Definicao
Pettit et al. (2013) Habilidade de sobreviver, adaptar, e de crescer diante de mudancas turbulentas.
Sarathy (2006) Uma cadeia de suprimentos resiliente é aquela que pode se recuperar

rapidamente de uma interrupcao.

Christopher e Peck

Um sistema capaz de voltar ao seu estado original, ou atingir um estado melhor,

(2004) apds a perturbacao.

Jittner e Maklan | Capacidade de a cadeia de suprimentos lidar com as consequéncias de eventos

(20171) de risco para retornar as suas operagdes originais ou passar para um estado mais
desejavel depois da turbuléncia.

Ponomarov e | Capacidade de a cadeia se adaptar para estar preparada para eventos

Holcomb (2009) inesperados, responder e recuperar-se das interrupcdes com as operacoes

continuas no nivel desejado de conexéo e controle sobre a estrutura e fungéo.
Quadro 1. Definicoes de cadeia de suprimentos resiliente
Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Caso as rupturas nao sejam corrigidas de maneira rdpida por meio de uma gestao eficiente, toda a
cadeia pode ser afetada, obrigando as industrias, muitas vezes, a interromperem seu processo produtivo,
podendo gerar altissimos prejuizos por ndo conseguirem atender a demanda e, até mesmo, perder uma
parcela de mercado. Esse problema ocorre com uma intensidade ainda maior nas empresas que adotam o
sistema de producdo enxuta e que exige alto grau de integracdo de determinada industria com os seus
fornecedores. Para as empresas ndo serem afetadas fortemente por essas rupturas, faz-se necessario que sua
cadeia de suprimentos desenvolva a resiliéncia (Blackhurst, Craighead, Elkins & Handfield, 2005; Scheibe &
Blackhurst, 2018; El Baz & Ruel, 2021).
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E importante lembrar que as organizacdes estdo expostas a diversas vulnerabilidades, que consiste
na suscetibilidade de a SC sofrer rupturas ao longo de seu fluxo, o que esta relacionado as fontes de riscos, ou
seja, a probabilidade de determinado evento ocorrer. As vulnerabilidades podem ser detectadas com maior
facilidade quando a cadeia é exposta a situacoes adversas ou a perturbagdes, podendo elas afetarem a
capacidade da cadeia de suprimentos de entregar o produto correto no local, no tempo e com os custos
esperados (Juttner & Maklan, 2011; Scheibe & Blackhurst, 2018; Duhadway, Carnovale & Hazen, 2019).

Os riscos na SC podem ser vistos como potenciais perdas de eficiéncia e eficdcia para a rede de
organizacbes diante de eventos incertos (Heckmann, Comes & Nickel, 2015; Mehrjerdi & Shafiee, 2021).
Christopher e Peck (2004) dividem os riscos de uma SC em trés categorias: internos a empresa, que podem ser
de processo ou controle; externos a empresa, porém internos a cadeia de suprimentos, que podem ser de
fornecimento ou demanda; e externos a cadeia de abastecimento, que sao os riscos do ambiente no qual a
organizagdo estd inserida. Ressalta-se a importancia da formalizagdo dos procedimentos para a gestdao de
riscos, apontando que o desafio atual consiste em gerenciar e mitigar os riscos de forma que se desenvolva a
resiliéncia na cadeia de suprimentos (Christopher & Peck, 2004; Duhadway et al., 2019; Mehrjerdi & Shafiee,
2021).

Christopher e Holweg (2011) destacam a relevancia da flexibilidade nos modelos de gerenciamento
da SC. Segundo os autores, os modelos de gerenciamento de riscos devem considerar possiveis cenérios de
turbuléncias, indo além de considerar apenas os cendrios atuais de possivel estabilidade da companhia. Dessa
forma, com a flexibilidade dinamica, as companhias estariam mais preparadas para enfrentar momentos de
instabilidades de forma que as volatilidades no mercado possam se tornar oportunidades para o negécio
(Christopher & Holweg, 2011; Revilla & Saenz, 2017; Hong et al., 2018; El Baz & Ruel, 2021).

Giannakis e Papadopoulos (2016), utilizando como amostra companhias de diversos setores,
analisaram a sustentabilidade na SC como um sistema de gerenciamento de riscos, apontando que os riscos
relacionados a sustentabilidade estao correlacionados. Destaca-se que os riscos ambientais endégenos devem
ser priorizados pelos gestores devido a sua gravidade, recorréncia e facilidade de deteccao, como consumo de
energia, acidentes ambientais, poluicdo, emissao de gases e producao de residuos (Koberg & Longoni, 2018;
Pettit et al., 2019).

Rajesh (2018), analisando estudos de casos da SC do setor de manufatura, aponta que companhias
localizadas na parte superior da SC tém maiores vantagens com a utilizacdo de estratégias voltadas para a
sustentabilidade e as empresas localizadas na parte inferior da SC se beneficiariam mais com o uso de
estratégias de resiliéncia. Quando ambos os tipos de estratégias sdo unidos por meio da experiéncia e do
engajamento dos gerentes, e ocorrendo um alinhamento ao longo da SC, é possivel unir os ganhos da
sustentabilidade e da resiliéncia na rede de empresas de forma que seja possivel atenuar seus riscos (Ruiz-
Benitez et al., 2019; Mehrjerdi & Shafiee, 2021).

Por sua vez, Jabbarzadeh, Fahimnia e Sabouhi (2018) mostram, em seu estudo, que interrupgdes na
cadeia de suprimentos afetam os custos totais de seus membros. Ainda de acordo com o estudo, as SC que
concentram esforcos no desenvolvimento de praticas sustentaveis aliadas a resiliéncia podem gerar
economias consideraveis por minimizarem os riscos de tais interrupgdes. Além disso, o trade-off enfrentado
pelos gestores, entre custos e sustentabilidade, podem culminar em oportunidades para a SC se desenvolver
e se tornar mais eficiente enquanto contribui para minimizar os impactos no meio ambiente (lvanov, 2018;
Fahimnia, Jabbarzadeh & Sarkis, 2018).

3 METODOLOGIA

Um dos focos da pesquisa é compreender, a partir da identificacdo das acdes de gestao de risco de
uma empresa, como as praticas sustentaveis podem contribuir para que uma cadeia de suprimentos seja
resiliente (ou vice-versa) e quais as relacdes dessas acdes com as trés dimensdes da sustentabilidade.
Considerando essa premissa, o método de pesquisa selecionado foi o estudo de caso, pois esse tipo de estudo
busca interpretar ‘como’ os fendmenos e as relagbes entre eles ocorrem, caracterizando-se, portanto, como
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uma pesquisa do tipo explanatério. Além disso, o estudo de caso permite que se obtenha um retrato da
realidade como um todo (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015).

No entanto, para a investigacdo do ‘como’ ocorre essa contribuicao, serd necessario, antes, identificar
quais as caracteristicas que promovem a resiliéncia e quais praticas sustentaveis, de fato, sdo executadas por
uma empresa de importante posicdo dentro da cadeia de distribuicdo nacional. Essa identificacdo torna-se
viavel por meio da utilizagao inicial de um método qualitativo de anélise, mais especificamente, da realizacao
de entrevistas com a empresa objeto de andlise. Para atender os objetivos apresentados, foi selecionada uma
empresa atacadista de grande porte da cidade de Uberlandia, Minas Gerais, dada a sua relevancia do setor na
economia — obteve um faturamento de 261,8 bilhdes de reais em 2018, segundo a Associacdo Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores de Produtos Industrializados (ABAD) - e devido ao papel central que desempenha
o atacadista na sua SC.

Conforme explicita Flick (2009), a entrevista semiestruturada envolve questdes baseadas em prévio
conhecimento tedrico direcionadas por pressuposicoes e hipdteses, o que permite ao pesquisador uma
aproximacdo maior com o entrevistado de modo que esse seja mais explicito em suas respostas. Assim, os
respondentes dos questionarios deverdo ocupar, de preferéncia, cargos de gerentes na area de gestao da
producao ou materiais/suprimentos

Para a coleta de dados, utilizou-se de entrevistas semiestruturadas que foram elaboradas com base
nos estudos realizados por Sa (2017), Jittner e Maklan (2011), Christopher e Peck (2004), Blackhurst et al. (2005)
e Fahimnia e Jabbarzadeh (2016). A primeira parte das entrevistas ocupou o espaco temporal entre novembro
de 2017 e fevereiro de 2018, cujo intuito foi obter um panorama das principais praticas sustentaveis realizadas
pela empresa nos trés ambitos do TBL. As entrevistas foram realizadas com o diretor de compras e com a
responsavel pelo instituto social do atacadista-distribuidor, os quais explanaram sobre as praticas sustentaveis
realizadas pela empresa em suas diversas areas, assim como acerca das praticas realizadas em conjunto com
os fornecedores.

A segunda parte das entrevistas foi realizada em novembro de 2018 com o responsavel pela area de
Gestédo de Riscos e teve como objetivo identificar os principais riscos aos quais a empresa esta exposta. O
entrevistado foi escolhido devido a experiéncia que ele ja tem na empresa e por sua visdo sistémica das
possiveis vulnerabilidades do negdcio. Além disso, foram coletados dados de documentos fisicos
disponibilizados pela empresa, como relatérios de préticas sustentdveis realizadas, bem como do website
institucional, como dados sobre o perfil da companhia, além de revistas digitais com o fim de checar os reflexos
das atividades da companhia na midia, principalmente, no que tange as praticas sustentdveis.

A andlise dos dados coletados nas entrevistas com os principais responsaveis pela area de
suprimentos e gestdo socioambiental seguiu uma estratégia definida por Yin (2015), que é baseada em
proposicoes tedricas, segundo as quais as suposi¢des construidas por meio de conceitos tedricos refletem as
questbes de pesquisa e sdo adequadas para objetivos que buscam definir relagdes causais de ‘como’ e ‘por
qué’. A escolha por uma opcéo estratégica de andlise auxilia o pesquisador a conduzir da melhor maneira a
fase analitica do estudo de caso, contribuindo para ressaltar as evidéncias e eliminar a multiplicidade de
interpretacdes.

Para a analise dos dados, foi utilizada a andlise de conteldo no intuito de se compreender a
mensagem, pois a técnica visa, conforme Bardin (2011 p. 47), a “obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contelido das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producéo/recepcdo destas mensagens.”

O protocolo de pesquisa foi composto por seis fases, tendo sido elaborado com base em Eisenhardt
(1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlic (2002) e Yin (2015), conforme a Figura 1.
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Revisdo da Selecdo da Coleta de
literatura - empresa e dos - dados
entrevistados

Comparagdo Triangulagdo .
dos resultados _ e analise dos : _ Registro dos
; dados
obtidos com a dados }
literatura

Figura 1. Protocolo de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Eisenhardt (1989), Voss et al. (2002) e Yin (2015)

Tendo como base as informacgdes coletadas nas entrevistas, no website institucional, nas revistas
digitais e nos documentos fisicos disponibilizados pela empresa, foram estabelecidas categorias para a analise
com base nos riscos de ruptura, bem como nas praticas sustentdveis e de resiliéncia. Os dados foram
triangulados, analisados e comparados com a literatura que trata do tema.

4 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados os principais resultados obtidos pelo estudo. Inicialmente, serdo
apresentadas as caracteristicas do atacadista-distribuidor alvo da pesquisa. Em seguida, sdo evidenciadas as
praticas sustentaveis que foram identificadas na empresa e, por Ultimo, a identificacdo das categorias de
analise.

4.1 A empresa estudada

A empresa Y é um atacadista distribuidor que atende a totalidade dos municipios do territério
nacional, estando sua central situada na cidade de Uberlandia-MG, além de unidades de armazenagem em
inimeras unidades federativas. Trata-se de uma empresa de grande porte que atua no mercado hd mais 60
anos, contando com uma frota propria de cerca de mil veiculos e contando também com 33 transportadoras
terceirizadas para realizar a entrega dos pedidos. A empresa Y possui mais de 14 mil itens em seu portfdlio,
sendo 280 categorias de produtos, com uma area de armazenagem total de 165 mil metros quadrados e mais
de 4.000 funciondrios diretos.

A empresa conta ainda com 600 fornecedores e atende mais de 400 mil varejistas. O faturamento
anual da empresa Y, em 2016, foi de RS 5 bilhdes, tendo sido classificada com risco nota A pela avaliacdo da
Fitch Ratings. A empresa é proprietaria de um banco (instituicdo financeira) que financia varejistas e
fornecedores, de uma rede de supermercados, que também oferece produtos de marca prépria, e de um
comércio eletronico. A empresa também possui um instituto que realiza agdes culturais e socioambientais.
Segundo a ABAD (Associa¢ao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores), o setor atacadista distribuidor faturou
RS 250 bilhées em 2016, representando um aumento de 0,6% em termos reais e 6,9% em termos nominais em
relacdo a 2015, mesmo diante de uma queda de 3,1% do PIB brasileiro.

4.2 Praticas sustentaveis realizadas pela empresa Y

Conforme dados coletados nas entrevistas realizadas, foi possivel observar as acoes praticadas pela
empresa alvo da pesquisa e classifica-las segundo as dimensoées do Triple Bottom Line. A Quadro 2 dispde, de
maneira sintética, as praticas sustentaveis da empresa e sua classificacdo na dimensdo ambiental, social e
econdmica:
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Aspectosdo TBL | A¢oes realizadas pela empresa

Ambiental Utilizacdo de lampadas de LED;

Controle do consumo de energia elétrica, visando a sua reducao;

Controle do consumo de papéis (impressao);

Manutencéo periddica da frota para evitar o aumento da emissdo dos poluentes,
aderéncia ao sistema do Arla 32 e veiculos com selo de compromisso com o meio
ambiente;

Sistema de roteirizagao;

Cumprimento das exigéncias do IBAMA para o transporte de produtos com alta
periculosidade, como pagamento de taxas e documentacao especifica;

Reciclagem ou destinagéo correta dos rejeitos (fitilho e caixas danificadas).

Social Doacdo dos produtos com vencimento préximo ou o descarte correto;

Acoes recreativas para os funcionérios promovidas pelo RH, realizacdo de ginastica
laboral, disponibilizacdo de academia, projeto para conclusao do ensino médio para
os funciondrios operacionais, seguranca do trabalho, dentre outros;

Certificacdes como Great Place to Work;

Criacado da Universidade Z;

Projetos de cunho socioambiental, com o ZAPe! que visa formar jovens e
adolescentes no que diz respeito ao empreendedorismo, e o VemSer, que mobiliza
os proprios funciondrios da empresa a realizar diversas acdes sociais para a
comunidade.

Economico Contratacdo de empresas para auditar os demonstrativos;

Classificacdo de risco nota A pela Fitch Ratings.

Quadro 2. Ac¢bes realizadas conforme aspectos do TBL

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Os atacadistas tém foco na revenda de produtos, ocupando um papel de intermediario entre a
industria e o varejo. A empresa Y, além de vender e entregar os produtos por um preco competitivo, também
busca eficacia quanto ao prazo de entrega dos pedidos, considerando as expectativas e necessidades dos
clientes e a capacidade da organizacdo, buscando também oferecer boas condi¢cbes de pagamento,
independentemente dos riscos e caracteristicas negativas do ambiente, como a criminalidade na malha
rodovidria. As principais dreas operacionais do atacadista sao as de suprimentos, compras e vendas.

4.3 Identificacao das categorias de analise

Apos a realizacao das entrevistas a respeito das praticas de gestao de risco e do nivel de resiliéncia do
atacadista, foi possivel identificar as principais categorias emergentes da coleta de dados a partir do método
de Anadlise de Conteldo. Essas categorias foram definidas com base nos elementos caracteristicos de
possibilidades de riscos e rupturas na cadeia de suprimentos, como precos elevados, falhas de software, avarias
no produto, data de validade, roubos e furtos, incéndios e condicées de dirigibilidade. A partir dessa
identificagdo, as caracteristicas de cada categoria, 0o modo de mitigacéo, os facilitadores e a resposta imediata
foram descritos no Quadro 3, a seguir, bem como a relacdo desses resultados com pesquisas ja realizadas
anteriormente por outros pesquisadores:
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Condicoes de
dirigibilidade

emocional e as preocupacdes que
sdo fatores com potencial de causar
acidentes.

dirigibilidade; cumprimento rigoroso
dos limites de carga hordria
estabelecidos por lei.

mentais adequadas.

Riscos de Caracterizagao Mitigacao Resposta imediata Aspectos TBL Facilitadores Autores
ruptura
Necessidade de comprar por precos | Planejamento das compras, visando | Realizacdo de compras no fim do més | Econémico Flexibilidade; Me@)
mais elevados por realizar compras | realizd-las no fim do més quando os | visto que os fornecedores tendem a Colaboragao;
Precos em periodos com precos maiores, | fornecedores tendem a vender os | ofertar os produtos com precos Visibilidade.
elevados consgqugrltemen’te, 2 margem de | produtos por um preco menor. menores e estocgr esses produtos
contribui¢do serd diminuida ou o adquiridos, aproveitando, dessa forma,
preco serd repassado para o0s a compra por oportunidade.
clientes.
Os  softwares utilizados s&o | Treinamento para utilizacgdo e | Acionamento da equipe de Tl de | Econdmico Agilidade. (1)
integrados com diversas areas e sdo | conscientizacdo dos funciondrios | plantdo; apuracdo de fonte do erro;
Falha de muito suscetiveis a falhas de | sobre as possiveis consequéncias de | notificacdo aos responsaveis; termo de
software preenchimento, com dificil reversdo | lancamentos incorretos. Equipe de Tl | responsabilidade para o solicitante da
ou erros do proprio sistema com | preparada e em prontidao. corregao.
menor frequéncia.
Avaria nos Danos causados nos produtos | Boa acomodacdo dos produtos, | Destinacdo adequada dos produtos | Econdbmico e | Visibilidade; 2)e(3)
durante o transporte ou no manuseio | visando evitar o choque entre eles e | danificados. ambiental Colaboracgao.
produtos . .
no estoque. manter a estabilidade do veiculo.
Produtos pereciveis tém um prazo de | Enfase na previsdo de demanda e | Doacdo de produtos com data de | Econémico, Flexibilidade; Me@3)
Data de validade mais curto e necessitam ser | giro do estoque; separacdo e | validade préxima ao vencimento ou | social e | Agilidade;
validade dos | vendidos com maior rapidez. organizacdo dos produtos no | destinacdo adequada. ambiental Colaboracéo.
produtos estoque de acordo com a data de
validade.
Roubos planejados e de grande | Desenvolvimento de travas | Relato as autoridades competentes; | Econdmico Percepgao de | (1),(3)e(d)
porte ocasionados, geralmente, por | eletrénicas; rastreamento e | acionamento do seguro; lancamento Riscos; Gestdo do
Roubos e vazamenNto fje informagées, muitas | monitoramento dos vgiculos; opgao | dos dados’n(? software quanto ao local conhe.c.imento;
furtos vezes, nao |ntenCIo.naI, e furtos de | pelas rqtas mais seguras; | e caractgrlstlca§ do gvento; e to.mada FIeX|b|I|daEie;
pequeno porte ocasionais. transferéncia de cargas entre | de demais providéncias necessarias. Colaboracao.
armazéns feita em  comboio;
contratacao de seguradora.
Risco de incéndio na empresa. Em | Modo de estacionamento dos | Disponibilizacdo de caminhdes-pipas | Economico e | Agilidade. (1)
Incéndio 2017, 20 ca‘xminhc")‘es foram atingidos veic.yJos; proibicao da entrada de | no interior da empresa preparados ambiental.
por um incéndio no centro de | botijoes de gas na empresa. para entrarem em acdo; acionamento
distribuicdo do atacadista. de autoridades competentes.
Condicbes fisicas, tais como, sono, | Conscientizagdo dos funcionarios | Solicitacdo da troca do motorista que | Social e | Visibilidade. (2)
cansaco e mentais, além do estado | quanto as condi¢des ideais de | ndo estiver em condicdes fisicas e/ou | econdémico.

Nota: Autores: (1) Jittner e Maklan (2011); (2) Blackhurst et al. (2005); (3) Pettit et al. (2010); (4) Christopher e Peck (2004).
Quadro 3. Categorias emergentes da analise dos resultados
Fonte: Elaborado pelos autores (2021)
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secao apresenta a analise dos resultados obtidos pelo estudo. No primeiro momento, analisa-se
a sustentabilidade do atacadista e da sua cadeia de suprimentos Em seguida, analisa-se a capacidade de
resiliéncia dos mesmos e, por fim, a relacdo entre sustentabilidade e resiliéncia.

5.1 Sustentabilidade do atacadista e de sua SC

A empresa realiza acbes sustentaveis no que tange aos aspectos ambiental, social e econémico,
desenvolvendo atividades que vao além do que é exigido por lei e da pressdo de seus fornecedores,
sobressaindo-se, dessa forma, no que diz respeito as a¢des ante os seus concorrentes. Dentre as agbes
realizadas pela empresa no ambito social, estd a criacdo da Universidade Z, que visa a formacdo do pequeno e
médio varejista, assim como a criacdo de um banco préprio que visa estimular os negécios desses empresarios
(Coral, 2002; Seuring & Miller, 2008; Pullman, Maloni & Carter, 2009).

Ainda em relacdo as ag¢des sociais, destaca-se a criacdo do instituto W, que visa desenvolver projetos
de cunho socioambientais, cujos membros que integram sua diretoria sédo os proprios funcionarios da empresa
Y, bem como a obtencao da certificacdo da empresa pelo GPW, sendo esses os fatores que demonstram o
engajamento da empresa com a sustentabilidade. Nesse sentido, observa-se que o atacadista exerce um papel
social na comunidade em que esta inserida e na sociedade como um todo. Ressalta-se, entretanto, que,
embora esteja listada na pauta de virtudes do instituto social, a sustentabilidade nao estd listada dentre os
valores da empresa (Stead & Stead, 2000; Coral 2002; Pullman et al., 2009; Paulraj, 2011).

Dentre as a¢des ambientais, estdo o controle no consumo de energia elétrica e de papeis, a
manutencao periddica da frota com vistas a diminuicao dos poluentes emitidos, a reciclagem do fitilho e o
reaproveitamento de caixas de papelado. Essas a¢des, de modo geral, visam diminuir os impactos negativos
causados pela empresa no meio ambiente e reduzir os custos operacionais. Ressalta-se que, tendo em vista
que é uma empresa de grande porte, o atacadista poderia, por exemplo, considerar a utilizacao de energia
solar (Van Der Linde, 1995; Coral, 2002; Porter, Vachon & Klassen, 2006; Seuring & Miiller, 2008).

Ja em relacdo ao ambito econémico do TBL, a empresa cumpre com seus compromissos financeiros
no curto, médio e longo prazo. Ademais, a certificacdo de risco nota A pela agéncia Fitch Ratings atesta que o
atacadista € um bom pagador, mesmo considerando o periodo de instabilidades politicas e econémicas
enfrentadas pelo pais que afetam o seu negdcio, ou seja, a empresa consegue manter o seu negdcio viavel e
rentavel ao longo do tempo, considerando que a empresa tem 65 anos de existéncia. Além disso, os
demonstrativos da empresa sdao auditados por empresas especializadas, tendo sido adotada, portanto, a
prética da transparéncia (Norman & Macdonald, 2004; Dias, 2006).

5.2 Capacidade de resiliéncia da empresa Y e de sua SC

Como j4 exposto, o atacadista distribuidor apresenta diversas vulnerabilidades de acordo com as trés
categorias de riscos propostas por Christopher e Peck (2004), ou seja, aquelas relacionadas aos riscos que estao
dentro da SC ou aqueles externos a ela (ambiente dinamico). A ocorréncia de determinados eventos é
inesperada e apresenta grande potencial de ruptura na SC, como ocorreu com a dimensdo e a duragao da
greve dos caminhoneiros, o que ressalta a importancia do desenvolvimento da resiliéncia nas empresas
(Christopher & Peck, 2004; Ponis & Koronis, 2012; Heckmann et al., 2015).

Percebe-se que, por se tratar de uma empresa de grande porte, hd uma estrutura organizacional
consolidada e preparada, como é o caso da célula especifica da empresa para tratar de assuntos relacionados
a gestao de riscos. Isso permite que a empresa utilize com maior eficacia os modelos preventivos e reativos
aos riscos, bem como que aproveite melhor as oportunidades de compra de seus fornecedores devido ao
poder de barganha e, ainda, usufrua dos beneficios da base de fornecedores e de sua capilaridade a nivel
nacional obtida ao longo de 65 anos desde a sua fundacao.
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Além disso, a empresa adota a Tecnologia da Informacéo (Tl) como forma de auxiliar na mitigacéo de
riscos, como é o caso do rastreamento e monitoramento dos veiculos e, também, as travas eletronicas que
foram desenvolvidas por iniciativa da empresa apds a ocorréncia de uma sequéncia de eventos (roubos com
0 caminhdo em movimento) que causaram impacto financeiro na empresa. Esse caso demonstra uma situagao
relacionada ao fato de a empresa ter sido exposta a um estimulo do ambiente relacionado a criminalidade do
pais, que resultou no desenvolvimento de uma tecnologia para a mitigacao de tal risco (Ballou, 2001;
Christopher & Peck, 2004).

Nesse sentido, além de desenvolver o PGR, que consiste em um pré-requisito para a contratacao da
seguradora, a drea de gestdo de riscos da empresa adota um cardter estratégico que visa mitigar riscos de
forma preventiva, como, por exemplo, o histérico da empresa em relagdo aos locais em que os veiculos ja
foram vitimas de roubo. Nesse sentido, a empresa realiza o cruzamento de informagdes entre prazo para
entrega, registros dos histéricos de criminalidades nas trajetérias utilizadas e rotas recomendadas pelo
software de roteirizacdo Roadnet® (Christopher & Peck, 2004).

Assim, a empresa utiliza com maior intensidade o modelo preventivo em suas atividades de forma
que o modelo reativo seja seu Ultimo recurso, assim como o acionamento do seguro, uma vez que pode, por
exemplo, afetar o seu tempo de entrega. Além disso, a empresa adota o sistema de parcerias ao longo da SC
com o intuito de mitigar riscos, como esta ocorrendo com o software ainda em desenvolvimento em conjunto
com outras empresas da SC (Christopher & Peck, 2004; Pagell & Wu, 2009).

Mesmo havendo um plano para ser seguido em caso de rupturas (PGR), que considere as
caracteristicas do transporte e as possiveis reagcbes em caso de rupturas (protocolo), e considerando também
aimportancia da Tl que auxilia nesse processo, observa-se que é imprescindivel o fator humano para a tomada
de decisdes, tendo em vista que os eventos ocorridos podem ser da mesma natureza, porém com suas
peculiaridades que exigem do funcionario expertise e olhar critico para a tomada de decisdes adequadas em
cada situacao.

Em relacdo a greve dos caminhoneiros ocorrida no Brasil em maio de 2018, é compreensivel o
atacadista ter utilizado o modelo reativo, uma vez que a extensdo da greve que atingiu todo o pais nao era
prevista. Caso o evento volte a ocorrer, as reacées da empresa, possivelmente, serdo mais rapidas, como para
o envio de caminhdes para a entrega imediata de produtos, deixando-os preparados para o envio de
mercadorias assim que a greve cessar. Trata-se de um evento sobre o qual a empresa ndo tem controle por se
tratar de um risco externo a SC, conforme a classificacdo de Christopher e Peck (2004) (Ponomarov & Holcomb,
2009).

Sendo assim, constata-se que a empresa Y tem as caracteristicas de uma empresa resiliente, tendo em
vista que ela consegue se recuperar de perturbacdes no ambiente, sejam elas internas a empresa, internas a
sua SC, ou externas a sua SC. Além disso, a empresa consegue fazer com que esses eventos se transformem
em informacdes que sao devidamente armazenadas, tornando-se fontes de aprendizado para que, caso o
evento volte a ocorrer, o atacadista esteja mais preparado para supera-lo. Essa capacidade que a empresa tem
condiz com o definido por autores como Ponomarov e Holcomb (2009), Jiittner e Maklan (2011) e Pettit et al.
(2013).

5.3 Relacao entre sustentabilidade e resiliéncia

Embora os entrevistados nao percebam uma ligagdo entre sustentabilidade e resiliéncia, foi possivel
observar que essa relagao existe, tendo como base os dados coletados da empresa analisada. O fato de os
entrevistados nao terem consciéncia desse elo pode ser explicado por ser essa uma area ainda pouco
explorada (Souza, Micheluzzi & Pereira, 2017; De Morais & Barbieri, 2018), tanto nas empresas brasileiras,
quanto na literatura.

Tendo em vista que o atacadista-distribuidor tem uma pequena margem de lucro quando comparado
ao volume de seu faturamento (1% do faturamento total), os custos da empresa sdo uma questdo chave do
negécio. Nesse sentido, rupturas na empresa ou na sua SC podem resultar em grandes impactos nessa parcela

do lucro ante o faturamento. Entdo, uma empresa resiliente, que concentre parte de seus esforcos na gestéo
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de riscos, tende a manter sua viabilidade e rentabilidade ao longo do tempo (dmbito econémico do TBL), haja
vista que tera maior facilidade e agilidade em se recuperar apos a ocorréncia de algum evento negativo que
cause a ruptura, evitando, dessa forma, que tal evento comprometa seus resultados ou, a0 menos, atenue os
seus efeitos (Norman & Macdonald, 2004; Dias, 2006; Fahimnia & Jabbarzadeh, 2016).

As acbes ambientais praticadas na empresa também sao fatores que podem promover a resiliéncia.
Isso pode ser notado no que diz respeito a atitude da empresa de se antecipar a possiveis alteracdes da
legislacdo ambiental por meio da implementacdo de praticas que ainda estdo em discussdo no Congresso
Nacional ou em agéncias reguladoras, uma vez que, caso a empresa realize a¢des de adequacgdo de seus
processos somente apoés a aprovacao de novas legislagdes, podem ocorrer rupturas na sua SC por tempo
insuficiente para implementa-las, conforme j& ocorrido no histérico da companhia. Também é possivel notar
a relacdo entre o ambito ambiental da sustentabilidade e a resiliéncia na manutencao periddica da frota. Essa
pratica, além de evitar possiveis rupturas na SC, como defeitos do veiculo ao longo do trajeto, o que poderia
ocasionar atrasos nas entregas de produtos, também contribui para a reducao de custos no longo prazo e para
a reducado da emissdo de poluentes na atmosfera. A relacdo também é evidente nas normas de transporte de
produtos de alta periculosidade, cuja reacéo, em caso de acidentes, deve ser &gil e coordenada a fim de evitar
ou minimizar danos no meio ambiente e cumprir o contrato com o cliente (Porter & Van Der Linde, 1995;
Juttner & Maklan, 2011; Fahimnia & Jabbarzadeh, 2016).

Em relagdo ao ambito social do TBL, as praticas voltadas para os funcionarios da empresa melhoram
o clima organizacional e ajudam as pessoas a ficarem mais engajadas para proporem solucbes para os
problemas que se apresentam. No longo prazo, essas praticas podem contribuir para adaptacdes mediante
perturbacdes, o que conduz a resiliéncia (Gi, 2006). Além disso, o fato de a empresa realizar acdes de cunho
social, muitos dos seus funcionarios, em conjunto com membros da SC, fortalecem os relacionamentos com
seus stakeholders, aumentando a sua confianca na organizacdo (Seuring & Miuller, 2008). Os fortes
relacionamentos podem ser essenciais para a empresa superar momentos de dificuldades, haja vista o apoio
dos mesmos, como, por exemplo, durante o periodo no qual emergiu o problema financeiro enfrentado pela
empresa no contexto da crise econémica de 2014 (Juttner & Maklan, 2011).

Assim, observa-se que a sustentabilidade pode auxiliar as empresas a se adaptarem mais rapidamente
ao dinamismo do ambiente, o que contribui para a resiliéncia. Os resultados obtidos por Seager (2008)
corroboram os resultados obtidos nesta pesquisa, uma vez que esse autor afirma que a sustentabilidade, além
de colaborar para manter o status quo, também favorece a eficicia das mudancas nas organizagées como
resposta ao ambiente. Nesse sentido, uma SSC também tenderd a ser mais resiliente, considerando que, entre
as suas caracteristicas, estdo a promogcédo do TBL e a colaboracéo entre os seus integrantes, favorecendo, dessa
forma, a recuperacao da cadeia ante as perturbacdes do ambiente e evitando que determinadas rupturas
ocorram novamente no futuro. Os autores Bansal e Desjardine (2014), Ahi e Sercy (2013) e Jabbarzadeh,
Fahimnia e Sabouhi (2018) também concluiram que a sustentabilidade é um fator que contribui para a
resiliéncia durante e apds as perturbagdes no contexto da SC.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi identificar e analisar a relacdo entre agdes de resiliéncia a eventos
incertos e as trés dimensdes da sustentabilidade (econdémica, ambiental e social), com a finalidade de
compreender o papel da gestdo de riscos em uma cadeia de suprimentos. Constatou-se que uma empresa
sustentdvel, além de minimizar os impactos das atividades empresariais no meio ambiente, tende a ser mais
resiliente, uma vez que a Cadeia de Suprimentos a qual pertence estaria menos suscetivel e mais preparada
para enfrentar rupturas no ambiente dinamico, como foi observado no caso do atacadista-distribuidor
analisado, o qual se antecipou as mudancas na legislacdo em relacdo ao aspecto ambiental do TBL, o que
também pode contribuir para a reducao de custos.

Quanto ao aspecto social, o engajamento dos funciondrios na solucdo de problemas tende a
aumentar, o que fortalece as relacdes com os stakeholders e com os membros da SC, elevando o potencial de

resiliéncia da empresa. No ambito econdmico, a resiliéncia é essencial para uma empresa se manter
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financeiramente ao longo do tempo e diante das perturbagdes do ambiente que podem aumentar os seus
custos e ameacar sua permanéncia no mercado.

Organizacdes que orientam suas a¢des com o fim de reduzirem disrupturas e riscos tornam-se mais
resilientes e, a0 mesmo tempo, podem tornar a gestao da cadeia de suprimentos mais sustentavel. Mari, Lee e
Memon (2014) destacam que a inclusao do fator resiliéncia no desenho da cadeia de suprimento sustentavel
por meio da incorporacao de possibilidades de riscos locais é de suma importancia, visto que a
sustentabilidade dessas cadeias em situacdes de disrupcdo provenientes de desastres naturais ou
consequentes de agoes realizadas pelo homem séo de dificil manutencao.

A respeito da greve dos caminhoneiros, embora seja um evento externo a SC, evidenciou-se a
relevancia do desenvolvimento da resiliéncia na SC, de forma que os seus efeitos poderiam ser minimizados
frente a uma reacdo mais rapida da companhia em conjunto com os membros da SC. Dessa forma, ressalta-se
a importancia dos facilitadores da resiliéncia agilidade, colaboracéo e flexibilidade para a reacdo frente a
eventos inesperados que estdo fora do controle da empresa e que podem impactar as suas atividades.

As limitagdes desta pesquisa dizem respeito a quantidade de pessoas entrevistadas e o fato de
abranger apenas uma empresa atacadista. Para pesquisas futuras, recomenda-se a investigacao da resiliéncia
em outras empresas atacadistas, bem como que se realize um estudo multicasos, estabelecendo uma
comparacgao entre as empresas que apresentam alta resiliéncia diante de perturbagdes do ambiente e aquelas
que apresentam baixa resiliéncia. O estudo também pode ser realizado, considerando o contexto dos impactos
causados pela pandemia do virus Sars-CoV-2 nas cadeias de suprimentos sustentaveis.
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