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RESUMO

A crescente frequéncia de disrupgdes nas cadeias de suprimentos impulsionou o desenvolvimento do conceito de Supply Chain Management Resiliente (SCR), entendido
como a capacidade das organizagdes de absorver impactos, recuperar-se e adaptar-se a novas condi¢des. Essa pesquisa teve como objetivo analisar a evolugdo tedrica
da SCR, suas capacidades estruturantes e os desafios para sua aplicagdo pratica em ambientes logisticos complexos. A pesquisa, de natureza aplicada e abordagem
qualitativa, adota o método de revisdo bibliografica para mapear os principais modelos e dimensdes associadas a resiliéncia nas cadeias de suprimentos. Os resultados
apontam para a consolidagdo de capacidades centrais como flexibilidade, visibilidade, colaboragdo, velocidade, comprometimento estratégico e adaptabilidade
sistémica, fundamentais para mitigar os efeitos das disrupgdes. Contudo, identificam-se lacunas na padronizagdo conceitual e na operacionalizagdo dessas dimensdes, o
que dificulta a mensuragdo comparativa da resiliéncia entre diferentes contextos. O estudo destaca, ainda, a necessidade de integragdo entre SCR, sustentabilidade e
legalidade como base para um novo paradigma de gest&o, capaz de responder simultaneamente as pressdes econdmicas, sociais e ecoldgicas. Conclui-se que cadeias
resilientes ndo apenas enfrentam melhor as crises, mas também se reposicionam estrategicamente, oferecendo vantagem competitiva. Recomenda-se que futuras
pesquisas avancem na construgdo de modelos avaliativos integrados e explorem estudos empiricos em setores distintos.
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ABSTRACT

The increasing frequency of disruptions in supply chains has driven the development of the concept of Resilient Supply Chain Management (RSCM), understood as
the capacity of organizations to absorb impacts, recover, and adapt to new conditions. This article aims to critically analyze the theoretical evolution of RSCM, its
structuring capabilities, and the challenges associated with its practical application in complex logistical environments. This applied research adopts a qualitative
approach and employs a bibliographic review method to map the main models and dimensions associated with supply chain resilience. The findings point to the
consolidation of core capabilities such as flexibility, visibility, collaboration, responsiveness, strategic commitment, and systemic adaptability—Kkey to mitigating
the effects of disruptions. However, the study identifies gaps in the conceptual standardization and operationalization of these dimensions, which hinders the
comparative assessment of resilience across different contexts. Furthermore, it highlights the need for integrating RSCM with sustainability and leagility as a
foundation for a new management paradigm capable of simultaneously addressing economic, social, and ecological pressures. The study concludes that resilient
supply chains not only cope more effectively with crises but also reposition themselves strategically, thereby offering a competitive advantage. It recommends that
future research focus on the development of integrated evaluation models and the exploration of empirical studies across distinct sectors.
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INTRODUC AO tratamento dos elementos que sustentam sua pratica. Ponomarov
e Holcomb (2009) caracterizam esses elementos como
antecedentes, ou seja, condi¢des que viabilizam a resiliéncia. Em
contrapartida, Christopher e Peck (2004) os classificam como
componentes estruturantes, ao argumentarem que e€ssas
capacidades integram a propria natureza da SCR. Essa distingao
conceitual ¢ relevante para a delimitagdo tedrica e para a
modelagem analitica da resiliéncia como construto composto.

A discussdo contemporanea sobre resiliéncia na cadeia de
suprimentos (Supply Chain Resilience — SCR) parte do
reconhecimento de que a ocorréncia de eventos disruptivos em
sistemas logisticos globalizados e interdependentes ¢ inevitavel.
Christopher e peck (2004) definem a SCR como a capacidade de
uma cadeia de suprimentos de absorver impactos decorrentes de
perturbagdes, restaurar suas operagdes e, eventualmente, alcangar
um estado funcional superior ao inicial. Peck (2005) reforca esse A resiliéncia na cadeia de suprimentos consiste no

entendimento ao enfatizar que a resiliéncia compreende ndo desenvolvimento de capacidades de resposta dentro da rede de
apenas a recuperagdo, mas também a renovagao adaptativa do suprimentos por meio de mecanismos como forga de trabalho
sistema ap0s o evento adverso. qualificada, distanciamento geografico estratégico, sistemas

produtivos ageis e redes multiplas de fornecimento

Ponomarov e Holcomb (2009) descrevem a SCR como a (CHRISTOPHER: PECK, 2004: SHEFFI: RICE JR., 2005).

capacidade adaptativa da cadeia de suprimentos para se preparar

para eventos inesperados, responder a interrupgdes e recuperar-se A resiliéncia da cadeia de suprimentos (SCR) tem sido
delas, mantendo a continuidade das operagdes com o nivel ~ amplamente investigada na ultima década como a capacidade de
desejado de conectividade e controle sobre estrutura e fungéo. uma cadeia de suprimentos reagir a eventos indesejados
Essa definigdo destaca dois elementos centrais: o reconhecimento mantendo seus objetivos originais (TUKAMUHABWA et al.,
da inevitabilidade de certos riscos e a énfase na manutengdo da 2015; WIELAND; DURACH, 2021). Essa resiliéncia tambem
funcionalidade como critério de eficacia sistémica. pode ser compreendida como a aptidao organizacional para dar

continuidade a seus processos € servicos mesmo apos a
ocorréncia de perturbagdes na cadeia de suprimentos
(SANTHARAM; RAMANATHAN, 2021). Nessa perspectiva,
a SCR permite que as organizagdes retornem ao seu estado
original apds passarem por situagdes adversas e incertas
(WIELAND, 2021), sendo frequentemente descrita como a
capacidade de se recuperar de uma disrup¢ao (SHEFFI; RICE
JR.,2005).

Outra abordagem da SCR esta vinculada a ideia de redundancia,
entendida como a disponibilidade deliberada de capacidades
adicionais para responder a disrupgdes de forma preventiva.

Sheffi e Rice Jr. (2005) propdem um modelo que estrutura a
resiliéncia em trés fases analiticas: prontiddo, correspondente a
preparagdo anterior ao evento; resposta, que envolve a agdo
durante a disrupg¢do; e recuperagdo, voltada a retomada
operacional ap6s o impacto. Essa segmentagdo permite associar
capacidades organizacionais especificas a cada estagio do ciclo
disruptivo, tornando a SCR operacionalmente aplicavel em
estudos empiricos.

Apesar da relativa convergéncia tedrica quanto a defini¢do da
SCR em nivel sistémico, observa-se heterogeneidade no
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Além dessas perspectivas estruturais, autores como Christopher e
Peck (2004), bem como Reich (2006) destacam trés fatores
fundamentais para a construgao da resiliéncia organizacional nas
cadeias: agilidade, alinhamento e adaptabilidade. A agilidade
refere-se a capacidade da cadeia de suprimentos de detectar e
reagir rapidamente as mudancas do ambiente externo. O
alinhamento diz respeito a harmonizacdo dos interesses dos
diversos atores envolvidos na cadeia, promovida por meio da
troca transparente de informagdes, da integracdo colaborativa, da
definicdo clara de papéis e da reparticdo de riscos. Ja a
adaptabilidade esta relacionada a competéncia da cadeia em
perceber e responder de maneira dindmica as transformagdes
contextuais, como enfatizado por DUBEY et al., (2018).

Jittner ¢ Maklan (2011) adotam a perspectiva de que os
elementos da SCR devem ser compreendidos como capacidades
organizacionais integradas, resultantes da coordenagdo
transversal de recursos e competéncias entre diferentes fungdes
da cadeia de suprimentos. Para fundamentar essa abordagem,
identificam quatro capacidades formativas que sustentam o
desempenho resiliente: flexibilidade, velocidade, visibilidade e
colaboragdo. A selecdo dessas capacidades tem respaldo na
literatura, com destaque para os trabalhos de Ponomarov e
Holcomb (2009) e Briano, Caballini ¢ Revetria, (2009), que
analisam a recorréncia desses atributos em diferentes contextos
de risco logistico.

Falkowski (2015) acrescenta que, em contextos de crise aguda, os
incentivos individuais para reconfigurar a rede de suprimentos
tendem a se intensificar. Com base na analise de Peck (2005), o
autor argumenta que, diante de uma disrupcéo, os parceiros
podem considerar, como solugao estratégica, a substituicao de
conexoes existentes por novas aliangas. Quando os custos de
mudanca s3o baixos, essa decisdo pode parecer racional do ponto
de vista de uma organizagdo isolada, mas compromete a
estabilidade da cadeia como um todo. A auséncia de garantias de
lealdade entre os parceiros agrava esse risco. Nesse cenario,
quanto maior for a interdependéncia entre os membros da cadeia,
maior sera sua capacidade de preservar vinculos estratégicos e de
reagir de forma sincronizada, o que ¢ considerado um dos
elementos fundamentais para a resiliéncia sistémica.

A literatura sobre resiliéncia na cadeia de suprimentos (SCR) vem
sendo enriquecida por contribui¢des como a de Kamalahmadi e
Parast (2016), que identificaram recursos organizacionais e
interorganizacionais como componentes fundamentais para sua
constitui¢do. Outros autores sugerem uma leitura mais complexa
do SCR, classificando-o como um sistema adaptativo dindmico
(NOVAK; WU; DOOLEY, 2021; WIELAND, 2021) e, mais
especificamente, enquanto sistema socioecologico (WIELAND;
DURACH, 2021).

Evidéncias mostram que a SCR contribui positivamente para o
desempenho organizacional e representa uma fonte significativa
de vantagem competitiva (ALI; NAGALINGAM; GURD,
2017). Cadeias resilientes conseguem nao apenas retardar e
suavizar os efeitos das disrupg¢des, mas também absorvé-las
dentro de limites operacionais toleraveis e recuperar-se com
agilidade e eficiéncia, respeitando parametros de custo e tempo
aceitaveis (TUKAMUHABWA et al., 2015). Essa capacidade
estratégica permite as empresas ndo so sobreviver, como também
se destacar frente aos concorrentes em cenarios de crise (SHEFFI,
RICE JR., 2005).

Segundo Ambulkar, Blackhurst e Grawe (2015), Brandon-Jones
et al., (2014) e Polyviou, Croxton e Knemeyer (2020), a
constru¢do de uma cadeia de suprimentos resiliente tem se
mantido como uma estratégia essencial para a sobrevivéncia de
longo prazo e o desenvolvimento sustentavel das empresas em
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um mercado global dindmico. Evidéncias empiricas demonstram
que a resiliéncia da cadeia de suprimentos contribui para mitigar
os impactos negativos de disrup¢des ao permitir que as
organizagdes ajustem rapida e flexivelmente suas estratégias de
resposta diante de eventos inesperados, reduzindo, assim, sua
vulnerabilidade frente a mudangas turbulentas (GOLGECI;
KUIVALAINEN, 2020). Como consequéncia, empresas com
elevados niveis de resiliéncia apresentam desempenhos
superiores em aspectos como gestio de riscos organizacionais
(WONG et al., 2020), resultados de mercado (GU; YANG;
HUO, 2021), desempenho financeiro (SHASHI et al., 2020),
reconfiguragdo da cadeia (AL NAIMI et al., 2021) e eficiéncia
operacional da cadeia de suprimentos (AL NAIMI et al., 2022).

Diante da diversidade conceitual, da ampliagdo do escopo
analitico e da crescente relevancia pratica atribuida a resiliéncia
nas cadeias de suprimentos, esta pesquisa teve como objetivo
analisar como o conceito de Supply Chain Management
Resiliente tem sido delineado na produgio cientifica, com énfase
em seus fundamentos teodricos, capacidades estruturantes e
desafios conceituais em um ambiente logistico marcado por
disrupgoes recorrentes e sistémicas.

DISCUSSAO

O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) apresenta raizes histdricas que remontam
as transformagdes industriais do século XX. Em sua formulagao
inicial, o modelo foi concebido com o objetivo de organizar o
fluxo fisico de mercadorias em resposta a crescente demanda por
escala produtiva e padronizagdo, caracteristica da era da
industrializag@o e da produgao em massa.

Nos anos seguintes, a agenda de SCM passou a incorporar
progressivamente perspectivas ambientais e sociais, levando a
introdugao de modelos voltados a resiliéncia e a sustentabilidade.
Essa ampliacdo conceitual visava responder tanto a catastrofes
naturais quanto a desastres de origem humana, além de lidar com
as pressoes associadas as mudangas climaticas (ALLAOUI,
GUO; SARKIS, 2019; BLACKHURST et al., 2005; SEURING,
2013; WOOD et al., 2019). Com o advento da pandemia de
COVID-19, observou-se um novo salto no desenvolvimento da
SCM, marcado pela demanda por cadeias altamente responsivas,
abrangentes e coordenadas em tempo real.

De acordo com Ivanov (2022) e Nasir ef al., (2022), essa nova
geracdo de sistemas logisticos exige a integraco articulada entre
elementos tradicionais, como custo, qualidade e servigo, ¢
capacidades ampliadas, como leagility, resiliéncia e
sustentabilidade, dentro de um tinico arcabougo estratégico.

Shaikh ef al., (2024) apresenta a flexibilidade como a capacidade
da cadeia de suprimentos de adaptar-se e ajustar-se diante de
diferentes tipos de mudangas, sejam elas ambientais,
mercadolédgicas, tecnologicas ou interorganizacionais. Essa
caracteristica ¢ reconhecida como essencial para o desempenho
das fungdes logisticas, conforme discutido por Sangari e
Dashtpeyma (2019), e constitui um alicerce para o
desenvolvimento da resiliéncia organizacional (PECK, 2005).

Blome, Schoenherr e Eckstein (2014) e Shekarian, Mellat Parast
(2021) definem a flexibilidade como a aptiddo para responder as
alteragdes nos ambientes interno e externo. Entre as praticas
associadas a essa capacidade estdo a adogdo de sistemas de
compras, transportes, producdo e distribui¢do mais flexiveis, além
de fornecedores e equipes de trabalho com maior adaptabilidade
(JAFARNEJAD et al., 2019; KAMALAHMADI; PARAST,
2016; SINGH et al., 2021)

Para Jiittner ¢ Maklan (2011), a visibilidade pode ser
compreendida como a capacidade de acessar, em tempo real,



informagdes precisas sobre os fluxos, agentes e eventos da cadeia
de suprimentos.

Francis (2008) define visibilidade como o conhecimento
atualizado sobre a identidade, localizagdo e status dos elementos
da cadeia, aliado & comparagdo entre eventos planejados e
efetivamente realizados. A visibilidade reduz a incerteza e
permite decisdes mais bem fundamentadas durante crises,
conforme argumentam (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Van
der Vorst e Beulens (2002) acrescentam que essa competéncia
contribui diretamente para a prontiddo, ao possibilitar a
identificagdo antecipada de ameagas logisticas.

A colaboragao ¢ descrita por Simatupang e Sridharan (2008)
como a coordenacdo efetiva entre os elos da cadeia, com base em
mecanismos de decisdo compartilhada, alinhamento de
incentivos e gestdo conjunta de recursos. Richey (2009) define a
colaboracdo como o elemento que assegura a coesdao
interorganizacional em momentos de crise. Faisal, Banwet e
Shankar (2006) destacam que a colaboragdo depende da
disposicao dos agentes em compartilhar informagdes sensiveis,
estabelecendo, portanto, uma interdependéncia com a
visibilidade. Sheffi (2001) argumenta que a colaboragio deve ser
mantida também no pos-crise, a fim de promover aprendizado
conjunto e reforgar a resiliéncia futura da cadeia.

Shaikh ef al., (2024) define a velocidade da cadeia como a rapidez
na resposta a interrupgoes. Jiittner e Maklan (2011) indicam que
essa agilidade impacta positivamente o desempenho
organizacional em cenarios de disrupgdo. A literatura também
associa a velocidade a construco de cadeias resilientes, conforme
argumentam Christopher e Peck (2004), Kamalahmadi e Parast
(2016) e Ponomarov e Holcomb (2009).

Huo, Han e Prajogo (2016) definem o comprometimento da alta

gestdo como a disposi¢do da lideranga em alinhar as atividades
operacionais as estratégias da organizag@o. Para Christopher e
Peck (2004), essa atuagdo também envolve orientar os membros
da empresa em diregdo a objetivos comuns. Sangari e
Dashtpeyma (2019) reconhecem esse comprometimento como
um fator essencial para a construgdo da resiliéncia.

Segundo Ponomarov e Holcomb (2009), essa capacidade
também oferece ganhos em sustentabilidade e vantagem
competitiva. Hall, Matos e Silvestre (2012) ampliam esse escopo
ao enfatizar a importancia de integrar padrdes ambientais e
sociais, enquanto Ali, Nagalingam e Gurd (2017) apontam a
necessidade de incorporar a tecnologia da informagao como
componente fundamental paraa construco de cadeias resilientes.

Além dos impactos sanitarios, o cenario pds-pandémico revelou
a amplificagdo de riscos sistémicos associados a crises
geopoliticas, guerras comerciais, eventos climaticos extremos e
conflitos armados, como o conflito entre Russia e Ucrania. Essas
ocorréncias reforcaram a vulnerabilidade estrutural das cadeias de
suprimentos baseadas em modelos convencionais ¢
impulsionaram a necessidade de uma reavaliagdo critica das
estratégias vigentes.

Nesse contexto, Santhi e Muthuswamy, (2022) argumentam que
a superacao dessa nova realidade ndo pode ser alcangada por meio
de ajustes marginais nas abordagens tradicionais. Pelo contrario,
torna- se imperativa uma reconcep¢ao estrutural das estratégias
de cadeia de suprimentos, orientada por um modelo que articule,
de forma sinérgica, as dimensdes de leagility, resiliéncia e
sustentabilidade. Essa abordagem integrada se distancia das
metas convencionais centradas apenas em custo, capital e nivel
de servigo, ¢ propde um novo paradigma de desempenho
logistico alinhado & complexidade contemporanea.

Quadro 1. Dimensoes centrais do Supply Chain Management Resiliente (SCR).

Dimensao Descricao Autores
SHASHI et al., 2020; PECK, 2005; BLOME,;
SCHOENHERR; ECKSTEIN, 2014; SHEKARIAN;
Flexibilidade Adaptagdo a mudangas internas ou externas MELLAT PARAST, 2021; KAMALAHMADI;
PARAST, 2016; SANGARI; DASHTPEYMA, 2019;
JAFARNEJADetal.,2019; SINGH etal., 2021
JUTTNER; MAKLAN, 2011; FRANCIS, 2008;
Visibilidade Acesso e monitoramento continuo de dados criticos CHRISTOPHER; PECK, 2004; VAN DER VORST;
BEULENS, 2002
Alinhamento entre elos da cadeia. decisd . SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2008; RICHEY,
Colaboragio ento entre ¢los r‘;.lhe o CCIS0CS € Tecursos 2009; PONOMAROV; HOLCOMB, 2009; FAISAL;
compartiihados BANWET; SHANKAR, 2006; SHEFFI, 2001
SHAIKH et al., 2024; JUTTNER; MAKLAN, 2011;
Velocidade / Agilidade | Capacidade de resposta rapida diante de eventos adversos CHRISTOPHER; PECK, 2004; KAMALAHMADI;
PARAST, 2016; PONOMAROV; HOLCOMB, 2009
Comprometimento Apoio da alta gestdo e alinhamento organizacional com HUO; HAN; PRAJOGO, 2016; CHRISTOPHER;
estratégico préaticas resilientes PECK, 2004; SANGARI; DASHTPEYMA, 2019
Vantagem e desempenho|  Resultados organizacionais associados a SCR PONOMAROV; HOLCOMB, 2009
Adaptabilidade sistémica Reconfiguracdo dmaliilus(iz \(,i; gadela em ambientes SANTHI; MUTHUS\;(’;;;\/IY ,2022; IVANOV,




CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo bibliografica realizada evidenciou que o conceito de
Supply Chain Management Resiliente (SCR) passou por um
processo de evolugao tedrica marcado por crescente sofisticacao,
amplia¢do de escopo e diversidade de enfoques analiticos. Desde
os modelos fundacionais que enfatizavam a capacidade de
recuperagdo ¢ manutengdo funcional frente a disrupgdes, a
literatura ~ incorporou  gradativamente dimensdes, como
visibilidade, flexibilidade, colaboragdo e velocidade como
capacidades essenciais a construcdo da resiliéncia.

Ainda que haja relativa convergéncia em torno dessas
capacidades, a revis@o tedrica mostrou que ndo existe consenso
quanto a taxonomia, hierarquia ou operacionalizacdo desses
elementos, o que impde desafios tanto a comparagdo entre
estudos quanto a aplicac@o pratica dos modelos. As diferentes
abordagens analisadas, baseadas em capacidades, em estratégias
reativas ou proativas, refletem a fragmentagio conceitual ainda
presente no campo da SCR.

Do ponto de vista pratico, a literatura evidencia que cadeias de
suprimentos resilientes estdo mais bem posicionadas para
enfrentar disrupgdes sistémicas, ndo apenas retomando suas
operagdes, mas frequentemente ampliando sua capacidade de
resposta e renovacao estratégica. Tal desempenho esta associado
a integracdo de competéncias logisticas com elementos de
governanca, cultura organizacional, gestdo de riscos ¢
alinhamento estratégico.

Como lacunas tedricas, destaca-se a necessidade de maior
convergéncia em tomno de modelos integrados e
operacionalizaveis, que permitam mensurar a resiliéncia de
forma consistente. Além disso, a relagdo entre resiliéncia,
sustentabilidade e leagility, embora emergente, ainda carece de
articulagao mais robusta em termos conceituais € empiricos.

Ivanov (2020) e Ivanov (2022) sustentam que o enfrentamento
das disrupgdes provocadas pela pandemia e seus
desdobramentos s6 ¢é possivel por meio de um modelo
expandido de gestdo, que integre todos os componentes do
ecossistema de suprimentos, incluindo organizagdes, redes
logisticas, sistemas econdmicos, comunidades ¢ o ambiente
natural. Essa visdo demanda o desenvolvimento de estratégias
interconectadas, capazes de responder simultaneamente a
pressdes econdmicas, sociais e ecoldgicas, com base em
principios de adaptac@o, coordenagdo e regeneragao.

A adoc3o de modelos estratégicos de cadeia de suprimentos
adequados ao contexto de disrupgdes crescentes tem se revelado
determinante para o desempenho organizacional em projetos
complexos. Para pesquisas futuras, recomenda-se a exploragao
de métodos de avaliagdo da resiliéncia com base em multiplos
critérios, interacdes entre capacidades organizacionais ¢
estruturas de rede em ambientes volateis e estudos comparativos
entre diferentes setores, que permitam compreender como o
SCM resiliente se manifesta em contextos operacionais distintos.
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