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Atualmente, os consumidores tém mais opc¢des de escolha na compra e
disponibilidade de informacdes a respeito do produto e empresa
fornecedora. Suas escolhas ndo se restrigem as informagdes bésicas do
produto, mas também envolvem a postura da empresa em relacéo as
questbes ambientais e sociais. Dessa forma, ao longo dos anos, 0s
estudos que demonstram preocupacdes com o desenvolvimento
sustentdvel tém aumentado, nos mais variados contextos
organizacionais. Entretanto, poucos estudos propuseram a avaliacéo de
acdes estratégias dentro de uma cadeia de fornecimento. Além disso, ndo
foram encontrados estudos que busquem apresentar o estado da arte
sobre decisGes estratégicas sustentdveis nas cadeias de suprimentos.
Dessa forma, o presente estudo tem o objetivo de apresentar uma revisao
sistematica sobre o tema e levantar oportunidades de estudos futuros.
Dentre os resultados encontrados neste trabalho, destaca-se a falta de
propostas de estruturagdo da tomada de decisdo para estratégias
sustentaveis para cadeia de fornecimento, baseadas em métodos
guantitativos.

Palavras-chave: Estratégias Sustentaveis, Cadeia de Suprimentos,
Revisdo sistematica.
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1. Introducéo
Com um ambiente cada vez mais complexo e competitivo, a tomada de decisdo é uma das

funcBes mais importantes dos gestores de qualquer organizacdo (NOORAIE, 2012). O processo
de tomada de decisdo é uma atividade comum pela qual técnicas podem ser utilizadas para
subsidiar problemas de selecdo, avaliagdo, ordenacdo e categorizacdo das alternativas
disponiveis (ZHANG et al., 2016). Dentre as decisfes a serem tomadas, destacam-se aquelas
que sdo consideradas acdes estratégicas. As tomadas de decisGes estratégicas sdo focadas no
longo prazo e sdo consideradas vitais devido ao grande impacto que causam no futuro da
organizacdo (HARRISON, 1996).

As decisOes estratégicas influenciam a administracdo, estrutura e direcdo organizacional, dessa
forma, os processos de tomada de decisdo envolvem uma grande aplicacdo de esforcos e
recursos (CHRISTENSEN et al., 1987). Para considerar a opinido de diferentes gestores de
diferentes areas da organizacdo, técnicas multicritério de tomada de decisdo em grupo
(MCGDM) vem sendo propostas e aplicadas na literatura para lidar com este processo (TSUI,
WEN, 20014).

Dentre os problemas de tomada de decisdo estratégicos, as acles voltadas para o
desenvolvimento sustentavel vém sendo amplamente discutido (LOZANO, 2015). Segundo
Calabrese et al. (2019), a integragdo da sustentabilidade nas estratégias de negdcios €
fundamental para alcancar competitividade duradoura e bem-estar dos stakeholders e sociedade
em geral. Estudos apresentam que abordagens estratégicas e orientadas as partes interessadas
para a sustentabilidade melhoram o desempenho das organizacGes (DA CUNHA BEZERRA,
GOHR; MORIOKA, 2020).

A sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel comegaram a ganhar destaque a partir do
relatorio “Our Common Future” desenvolvido em 1987 pela Comissdo Mundial das Nagdes
Unidas para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento (DRESNER, 2008). Ao longo dos anos,
aumentaram os estudos que demonstram preocupacdes com o desenvolvimento sustentavel em
diversos contextos organizacionais (AHI; SEARCY, 2015). Porém ndo foram encontrados
estudos que busquem apresentar o estado da arte sobre decisdes estratégicas sustentaveis nas
cadeias de suprimentos. Dessa forma, o presente estudo tem por objetivo apresentar uma revisao
sistematica sobre o tema e oportunidades de estudos futuros.

O restante do trabalho esta estruturado em outras 5 se¢des. A se¢do 2 discute a importancia da
sustentabilidade na cadeia de fornecimento. A secdo 3 discute as caracteristicas das decistes

estratégicas na cadeia de fornecimento. A secdo 4 descreve o método de levantamento
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bilbliografico. A secdo 5 apresenta os resultados e discussdes. Por fim, a se¢do 6 apresenta as
conclusoes do trabalho.

2. Sustentabilidade na cadeia de fornecimento

Segundo Ahi e Searcy (2013), o termo sustentabilidade ja foi interpretado de varias maneiras,
sendo inicialmente relacionado somente as questfes ambientais. Geralmente, sustentabilidade
é traduzida como a utilizacdo de recursos para atender as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracGes futuras de atender as suas proprias necessidades
(WCED, 1987). Porém com o passar do tempo, verificou-se que a sustentabilidade é uma
questdo complexa e multidimensional, que integra eficiéncia e equidade inter e intra-
relacionada nas bases ambiental, econémica e social (AHI; SEARCY, 2015). A consideragédo
simultanea das dimensdes econdmica, social e ambiental para a sustentabilidade, ficou
conhecida como triple bottom-line (TBL), proposto inicialmente por Elkington (1997) e
considerado como norteadores em diversos trabalhos (WICHER; ZAPLETAL; LENORT,
2019).

Sendo assim, o termo sustentabilidade ganhou outras definicbes mais abrangentes, tal como:
“um equilibrio dindmico no processo de interagdo entre uma populagdo e a capacidade de
suporte de seu ambiente, de modo que a populacédo se desenvolva para expressar todo o seu
potencial sem produzir efeitos adversos irreversiveis na capacidade de suporte do ambiente do
qual depende” (BEN-ELI, 2018).

As acles sustentaveis normalmente sdo embasadas nos principios de sustentabilidade. Os
principios de sustentabilidade, sdo em geral, direcionadores de alto nivel projetados para serem
amplamente aplicados de forma genérica a muitas situacdes organizacionais diferentes
(SHRIVASTAVA; BERGER, 2012). Na literatura é possivel encontrar uma variedade de
principios propostos para sustentabilidade (BEN-ELI, 2018; SHRIVASTAVA; BERGER,
2012), porém Mufoz-Torres et al (2018) destacam quatro principios basicos e comuns de
sustentabilidade:

e O primeiro principio refere-se as trés dimensdes da sustentabilidade (econémica
financeira, ambiental e social) e o equilibrio entre elas. Espera-se que as ac¢des
sustentaveis avaliem os impactos nas trés dimensdes simultaneamente.

e O segundo principio é baseado na perspectiva inter-geracional. Esse principio

compreende a perspectiva do tempo, que leva em consideracgdo os efeitos de longo
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prazo das decisdes de hoje e um equilibrio entre os resultados de curto e de longo
prazo.

e O'terceiro principio abrange a abordagem dos stakeholders. Sustentabilidade envolve
identificar necessidades das geracdes atuais e futuras. As organizagfes devem ter em
mente as diferentes necessidades e expectativas de uma variedade de partes
interessadas (ndo apenas detentores de capital) que podem influenciar o resultado da
organizagéo

e O quarto principio centra-se no pensamento do ciclo de vida. Nesse sentido, a
sustentabilidade envolve o gerenciamento dos impactos das atividades a montante e
a jusante e, consequentemente, a adogdo de uma abordagem baseada na anélise do

ciclo de vida do produto.

As organizacg0es estdo cada vez mais assimilando a sustentabilidade em suas praticas de gestdo
da cadeia de fornecimento (SCM — Supply Chain Management). O pensamento sistémico
baseado na sustentabilidade corporativa vem ganhando destaque em pesquisas e aplicacdes
considerando a perspectiva estratégica das organizagdes (DA CUNHA BEZERRA; GOHR,;
MORIOKA, 2020). Além disso, a aplicacdo dos principios de sustentabilidade nas cadeias de
suprimentos é uma &rea de pesquisa em evolucdo que atualmente sofre de uma escassez de
teorias, modelos e estruturas estabelecidas (AHI; SEARCY, 2015).
Em um estudo de reviséo da literatura realizado por Ahi e Searcy (2013), varias definicdes de
gestdo da cadeia de suprimentos (SCM), gestdo verde da cadeia de suprimentos (GSCM —
Green Supply Chain Management) e gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (SSCM —
Sustainable Supply Chain Management) sdo apresentadas. Além disso, o estudo apresenta o
SSCM como uma extensdo do GSCM. Baseado nas caracteristicas levantadas pelo artigo, sendo
estas: foco econdomico, foco ambiental, foco social, foco nas partes interessadas, foco
voluntario, foco naresiliéncia e foco no longo prazo, Formentini e Taticchi (2016) apresentaram
a seguinte defini¢do para SSCM: “criacdo de cadeias de suprimentos coordenadas por meio da
integracdo voluntaria de consideracdes econémicas, ambientais e sociais com 0s principais
sistemas de negocios inter-organizacionais projetados para gerenciar de maneira eficiente e
eficaz o material, as informacGes e fluxos de capital associados a aquisi¢do, producdo e
distribuicéo de produtos ou servicos, a fim de atender aos requisitos das partes interessadas e
melhorar a lucratividade, a competitividade e a resiliéncia da organiza¢do no curto e no longo
prazo”. Nesse contexto, a economia circular vem ganhando destaque dentro da sustentabilidade
3



@) XL ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO
o\ “Contribuicées da Engenharia de Producdo para a Gestao de Operacdes Energéticas Sustentaveis”

@ Foz do Iguacu, Parana, Brasil, 20 a 23 de outubro de 2020.
enegep

2020

sendo um dos caminhos para se chegar no desenvolvimento sustentavel (ROSSI et al., 2020;
SANTAGATA et al., 2020).

3. Decisdes estratégicas na cadeia de fornecimento

Ser sustentavel deve ser visto como fonte de vantagem competitiva ou questao de sobrevivéncia
corporativa, em vez de uma carga onerosa. Os consumidores finais ndo compram apenas
produtos, mas também toda a cadeia de suprimentos que entrega os produtos (XU; WANG,
2013). A busca por vantagem competitiva sustentavel tem sido o objetivo central de diversas
pesquisas académicas e aplicagbes empresariais, e para isso, as organizacfes devem adotar uma
estratégia apropriada de gerenciamento da cadeia de suprimentos (DHIB et al., 2016).

A érea de pesquisa de gerenciamento estratégico destaca que uma organizacao deve utilizar
estratégias para obter um desempenho que proporcione vantagem competitiva (CHANG;
CHIANG,; PAl, 2012). As tomadas de decisOes estratégicas sao 0s meios pelos quais 0s recursos
escassos perenes sao racionalmente comprometidos em atender as expectativas gerenciais de
sucesso (HARRISON, 1996).

Um estudo realizado por Nooraie (2012) apresenta os fatores que afetam o processo de tomada
de decisdo estratégico, sendo estes classificados em quatro grupos detalhados a seguir:

e Caracteristicas especificas de decisdo: envolvem fatores tais como a clareza do
problema para os tomadores de decisdo; como a decisdo pode impactar 0s
diversos setores da organizacdo; se a origem da necessidade de decisdo advém
de uma ameaca ou uma oportunidade e o risco que a decisdo pode ocasionar na
organizagéo.

e Caracteristicas organizacionais internas: envolvem fatores que descrevem a
organizacgdo tais como a estrutura organizacional e a centralizacdo de poder no
processo de tomada de decisdo; tamanho organizacional e o seu desempenho.

e Caracteristicas ambientais externas: englobam fatores externos tais como o
dinamismo do mercado; possiveis oportunidades e ameacas.

e Caracteristicas do time de alta gerencia: englobam as caracteristicas pessoais dos
tomadores de decisdo envolvidos no processo, tais como o nivel educacional e
experiéncia; diversidade de idade e conhecimento; conflito de interesses; e

dificuldade para entrar em consenso.

Todos esses pontos apresentados demonstram varias possiveis origens de incertezas que
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precisam ser modeladas por técnicas de tomada de decisdo. Além disso, ressalta-se a
necessidade de lidar com maltiplos decisores com possiveis opinides divergentes.

As organizagOes necessitam de acdes estratégicas para responder com éxito a concorréncia em
suas redes de cadeia de suprimentos, no entanto, poucos estudos propuseram a avaliagcdo de
acOes estrategias dentro de uma cadeia de fornecimento (CHANG; CHIANG; PAI, 2012).

4. Método para levantamento bibliogréafico

Para representar o estado da arte sobre as decisdes estratégicas sustentaveis nas cadeias de
suprimentos, um levantamento foi realizado por meio de uma revisdo. As revisdes sistematicas
diferem das analises narrativas e exploratdrias, adotando um processo replicavel, cientifico e
transparente (TRANFIELD et al., 2003). Os procedimentos de pesquisa sao descritos a seguir

e seguem 0s passos propostos por Sampaio e Mancini (2007):

e Pergunta cientifica analisada: no presente trabalho, buscou-se verificar quais
sdo as acoes estrategicas utilizadas nas cadeias de suprimentos, bem como, quais
abordagens eram aplicadas para se selecionar a acdo mais adequada para o
problema;

e Defini¢éo das bases de dados e palavras chave: foram utilizadas as bases de
dados Web of Science (apps.webofknowledge.com) e SCOPUS
(www.scopus.com) devido ao seu vasto acervo relacionado a gestdo de
operagdes. O conjunto de palavras (“sustainable strategies*” AND “supply
chain*”) foi aplicado, retornando um total de 30 artigos na base Web of Science
e 37 artigos na SCOPUS.

e Estratégia de pesquisa: Todos os artigos de periddicos, congressos e livros
retornados da pesquisa até o final do més de fevereiro de 2020 foram analisados.
Inicialmente as duplicidades foram eliminadas resultando em um total de 39
artigos. A estratégia de busca foi ler inicialmente o resumo e palavras chaves, e
em caso de davidas, as se¢Bes seguintes dos artigos eram lidas para avaliagdo do
Seu escopo.

e Selecdo e classificagdo dos artigos relevantes: Esses artigos foram lidos e
classificados de acordo com o ano de publicacdo, pais de origem do primeiro

autor, tema de aplicacdo, critérios utilizados, técnica multicritério aplicada
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estratégias de sustentabilidade apresentada, método de pesquisa e tipo de

informagcdo utilizada.

5. Resultados e discuss6es

Apesar de ndo terem sido encontrados muitos estudos relacionados ao tema da pesquisa, €
possivel verificar um aumento nos nimeros pesquisas que vém considerando acdes estratégicas
sustentaveis ao longo dos anos. O grafico na Figura 1 apresenta a evolugdo nos nimeros desses
estudos. 1sso destaca a crescente importancia do tema e pode representar oportunidades de

desenvolvimento de novas abordagens ainda ndo exploradas.

Figura 1: Numero de estudos que abordam estratégias sustentaveis para cadeia de suprimentos
publicados ao longo dos anos
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Fonte: Propria autoria.

No total, 21 paises diferentes apresentam participacdo no desenvolvimento do tema de pesquisa
em questéo, entretanto apenas seis apresentam dois ou mais estudos encontrados na revisao. O
numero de estudos publicados relacionados a nacionalidade da universidade do primeiro autor
é representado no grafico da Figura 2. Destaca-se que os dois paises emergentes india e Brasil,
sdo respectivamente, os paises que mais publicaram artigos relacionados ao tema. Além disso,
o0 levantamento desses paises pode facilitar a identificacdo de possiveis parcerias de pesquisa

entre pesquisadores de diferentes nacionalidades.
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Figura 2: Nimero de artigos publicados de acordo com a nacionalidade da universidade do primeiro

Ao se real

autor

Reino Unido
Malasia

Italia

Pais

Franca
Brasil

India

o
-

2 3 4 5 6 7
Numeros de artigos por pais

Fonte: Prépria autoria.

izar uma avaliacdo mais especifica desses artigos, é possivel verificar que a maioria

dos estudos buscam entender as relacdes entre as a¢cdes estratégicas sustentaveis e a cadeia de

suprimentos. Desta forma, os trabalhos apresentam uma caracteristica mais qualitativa na qual

destacam-se os métodos baseados em:

Estudos de caso que buscam compreender uma ou mais situacdes especificas, para
entender algum fendmeno ainda ndo esclarecido (NEUTZLING et al., 2018;
MALVIYA; KANT; GUPTA, 2018; DA SILVA; GUARNIERI; CARVALHO,
2018; HOW; LAM, 2017; SGARBOSSA; RUSSO, 2017; CAROLINA et al., 2009;
XU; WANG; 2008; COX; CHICKSAND; PALMER, 2007; FRESNER;
ENGELHARDT, 2004).

Surveys aplicadas em diversos setores e utilizadas principalmente para entender
como a sustentabilidade contribui para o desempenho da organizacdo (MARCILIO
et al, 2018; MURMURA; BRAVI; PALAZZI, 2017; GIANNAKIS;
PAPADOPOULOQOS, 2016; BHARDWAJ ET AL., 2016; CIARAPICA et al., 2015;
BHARDWAI et al., 2015; KARA; IBBOTSON; KAYIS, 2014).

Levantamentos bibliograficos para elucidar o estado da arte e proposicao de possiveis
direcionamos de estudos para a area (JOKIC; GRACANIN; LALIC, 2019;
RODRIGUES; FRANCO, 2019; SONEGO et al., 2018; MEKONNEN; MUSSONE;
BRESSLER, 2016).

Malviya, Kant e Gupta (2018) apresentaram cinco estratégias focadas no gerenciamento da
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cadeia de suprimentos verde que podem ser estendidas para criacao de a¢Oes sustentaveis. Essas
estratégias sdo apresentadas na Tabela 1 e os artigos levantados na revisdo foram categorizados

de acordo com essas estratégias.

Tabela 1: Classificagdo dos artigos em relagéo as estratégias sustentaveis.

Estratégias

Estratégia baseada
em riscos (Risk
based strategy -
RBS)

Descricao

Minimiza o risco
conduzindo programas de
conscientizagdo ambiental
e abordagens baseadas na
identificacdo e priorizacdo
de riscos

Aplicagdo

Industria téxtil

Referéncias

Giannakis e
Papadopoulos (2016

Governo

Touratier-Muller,
Machat e Jaussaud
(2019)

Estratégia baseada
em recursos
(Resource based
strategy- RB)

Estratégia baseada
na eficiéncia
(Efficiency based
strategy- EB)

Ajuda a utilizar
efetivamente os recursos
disponiveis para melhorar
0 desempenho. Como
posso trabalhar com os
recursos que possuo?

Permite ndo apenas
melhores lucros
financeiros, mas também
redugdo de desperdicios e
uso eficaz de recursos.
Envolve a aplicagéo de
técnicas para melhorar a
gestdo das operacoes.

IndUstria de biomassa

How, e Lam (2017)

Zakaria, Ibrahim, e
Othman (2016)

Investimento

Lee, Nunez e Cruz
(2018)

Cadeia de Café

Companhias de partes
automobilisticas

Da Silva, Guarnieri
Carvalho (2018)

Wang et al. (2013)

Inddstria MetalUrgica

Manufatura de laptops

Wicher, Zapletal, e
Lenort (2019)

Darbari et al. (2015)

Industria de aluminio

Fresner, e
Engelhardt, (2004)

Transporte

Marcilio et al. (2018

Estratégia baseada
na inovacao
(Innovation based
strategy- 1B)

Obriga as organizacdes a
investir mais recursos e
cultivar competéncias
inovadoras para o
gerenciamento
sustentavel.
Desenvolvimento de

Industria Quimica

Boutkhoum et al.
(2016)

Neutzling et al.
(2018)

Diversos

Sonego, Echeveste ¢

novas tecnologias mais Debarba (2018)
sustentaveis.
Vincula o desempenho 3PL Sarkar, Ullah, e Kim

ambiental a toda cadeia de

(2017)

Fonte: Propria autoria.
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Dentre os artigos levantados, poucos apresentam propostas de modelos quantitativos para
auxiliar atomada de decisdo multicritério. As técnicas utilizadas sdo Fuzzy AHP (DHIB, 2015),
programacdo matematica (LEE; NUNEZ; CRUZ, 2018; SARKAR; ULLAH; KIM, 2017;
CHEN et al., 2018; HOW; LAM, 2017), Fuzzy AHP com Fuzzy TOPSIS (BOUTKHOUM et
al., 2016; DARBARI et al., 2015), Fuzzy ANP (WICHER; ZAPLETAL; LENORT, 2019;
MALVIYA; KANT; GUPTA, 2018), Fuzzy TOPSIS (YOGESH; DESHMUKH; BORADE,
2019) e AHP com TOPSIS (SREEKUMAR; RAJMOHAN, 2019). Ressalta-se que mais da
metade das abordagens (55%) utilizam a teoria da ldgica fuzzy como representacdo de
informacdo, com a intencdo de lidar com as imprecisdes inerentes ao processo de tomada de
deciséo. Entretanto, nenhuma das abordagens fuzzy utilizadas lidam com hesitagdo por meio

de generalizagdes tais como hesitant fuzzy, intuitionistic fuzzy e dual hesitant fuzzy.

6. Conclustes

A revisdo da literatura mostra que o tema estratégias sustentaveis para cadeia de
suprimentos tem apresentado um aumento de sua relevancia nos Utimos anos, comprovando a
necessidade de mais estudos académicos e a preocupagdo dos gestores em agOes sustentaveis
que envolvem toda sua cadeia de suprimentos. O Brasil, assim como a India, se destacam com
maiores nimeros de publicacdes. Esse resultado mostra alguns pesquisadores nacionais que
podem ser vereféncia para estudos iniciais sobre o tema.

Para a classificacdo de Malviya, Kant e Gupta (2018), as estratégias sustentaveis
apresentadas na literatura estdo bem distribuidas nas cinco tipologias, com pequeno destaque
para aquelas baseadas na eficiéncia, focadas na reducdo de desperdicios e uso eficaz de
recursos, com foco nas questdes de gestdo de operagoes.

A falta de propostas de estruturacdo da tomada de decisdo para estratégias sustentaveis
para cadeia de suprimentos, baseadas em métodos quantitativos, foi a principal oportunidade
de pesquisa indentificada no estudo. A maioria dos trabalhos apresentaram caracteristicas
qualitativas e/ou exploratérias, com destaque para os métodos bseados em estudos de caso,
surveys e levantamentos bibliogréficos, mas poucos apresentam propostas de modelos
quantitativos para apoio a decisdo. Mesmo com a caracteristica de envolver uma diversidade de
stakeholders e mudltiplo critérios nas dimensées do TBL, o uso de técnicas de decisao
multicritério tem sido restrito. Apesar da légica fuzzy ser utilizada para tratar a incerteza e

imprecisdo das informacgdes, suas abordagens mais recentes, como o0 hesitant fuzzy, o
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intuitionistic fuzzy e o dual hesitant fuzzy, ndo tém sido utilizadas.
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