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Resumo

Resumo

O aumento das atividades nos diferentes setores de producéo e/ou servigos tem
impulsionado a deterioragcdo do meio ambiente. Consequentemente, a degradacdo do meio
ambiente tornou-se num tema de destaque dentro das organizacdes. As atividades de uma
organizacdo podem afetar tanto a prdpria organizacdo como, também, fora da prépria
organizagdo. Como tal, as organizacGes comecaram a adotar o conceito de sustentabilidade
nas suas cadeias de abastecimento, a fim de mitigar a poluigdo, melhorar o desempenho
ambiental e 0 bem-estar social, aumentar a eficiéncia das diversas atividades e maximizar o
lucro. Uma gestéo sustentavel de uma cadeia de abastecimento envolve a consideragdo das
questdes ambientais de todos os processos envolvidos, mas tambeém as questdes sociais e
economicas, com 0 objetivo de minimizar as suas consequéncias negativas. Contudo,
implementar o sustainable supply chain management (SSCM), dificilmente é uma tarefa
facil para a maioria das organizacOes, pois existem diversos fatores que funcionam como
barreiras.

Este estudo tem como objetivo identificar e compreender melhor as barreiras ao
SSCM, ja que este é um passo crucial para as conseguir ultrapassar, procedendo a sua
priorizacdo e classificacdo relativamente a sua importancia, atraves da técnica Best-Worst
Method (BWM). Os principais resultados sugerem que as barreiras econdmicas e financeiras
surgem como a principal categoria de barreiras, nomeadamente, a falta de financiamento e
de capital para realizar mudancas funcionam como o maior entrave ao SSCM. Deste modo,
pode-se concluir que este estudo pode ser (til para organizac6es que pretendam implementar
0 SSCM, fornecendo informacdes sobre as barreiras mais importantes e as estratégias que

podem ajudar a sua superacgao.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Gestao de Cadeia de
Abastecimento, Gestdo de Cadeia de Abastecimento
Sustentdvel, Tomada de decisao com multiplos
critérios.
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Abstract

Abstract

The increase in activities in different production and/or service sectors, has
driven the deterioration of the environment. Consequently, environmental degradation has
become an issue of global prominence within organizations. The activities of an organization
can affect its environment, both within the organization itself (the supply chain, customers
and suppliers) and also outside the organization (the environment, society and the economy).
As such, organizations have begun to adopt the concept of sustainability in their supply
chains in order to mitigate pollution, improve environmental performance and social well-
being, increase the efficiency of the various activities, enhance the brand, develop the
company, and maximise profit. Sustainable supply chain management (SSCM) involves
considering the environmental issues of all the processes involved, but also the social and
economic issues, in order to minimise their negative consequences. However, implementing
SSCM is hardly an easy task for most organizations, as there are several factors that act as
barriers.

This study aims to identify and better understand the barriers to SSCM, since
this is a crucial step to overcome them, and to prioritise and classify them according to their
importance, through the Best-Worst Method (BWM) technique, so that sustainability in
supply chains can be achieved. The main results suggest that economic and financial barriers
emerge as the main category of barriers, namely, the lack of funding and capital to make
changes in activities and include sustainability, act as the biggest barrier to SSCM. Thus, it
can be concluded that this study can be applied to organizations that intend to implement
SSCM, providing information about the most relevant barriers and the strategies that can

help overcome them.

Keywords: Sustainability, Supply Chain Management, Sustainable
Supply Chain Management, Multi-criteria decision making.
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INTRODUGAO

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o ambiente tornou-se numa questdo global, muito por culpa
do crescente impacto humano e industrial que levou ao aquecimento global, & degradacéo
dos recursos naturais e a diminuicdo da biodiversidade. Para além de que, as organizagdes,
tal como os consumidores, apresentam uma maior preocupagdo com o0 meio ambiente
(Luthra et al., 2015; Ghazilla et al., 2015; Muduli et al., 2013a; Moktadir et al., 2018b).

A globalizacéo, a incerteza e as exigéncias de competitividade complicam as
operagdes das organizacOes e das suas cadeias de abastecimento. Deste modo, para uma
organizacdo conseguir obter uma posicdo mais vantajosa no mercado, ndo pode apenas
concentrar-se na eficiéncia interna e nos processos da sua cadeia de abastecimento (Ansari
& Kant, 2017). Comegou, assim, a existir um crescente reconhecimento de que as
organizacgdes devem abordar a questdo da sustentabilidade nas suas cadeias de abastecimento
e operagdes, pois permite um melhor posicionamento no mercado a0 mesmo tempo que
favorece 0 meio ambiente.

A sustentabilidade € geralmente definida como a utilizacao de recursos, de modo
a satisfazer as necessidades do presente, sem comprometer a capacidade de as geracdes
futuras satisfazerem as suas préprias necessidades (Omer, 2008). As primeiras iniciativas da
sustentabilidade concentravam-se, fundamentalmente, em questdes ambientais, mas ao
longo do tempo comecaram a adotar com maior regularidade uma abordagem denominada
de Triple-bottom-line (Social, Ambiental e Econdmico) (Ahi & Searcy, 2013). Este conceito
capta um espetro alargado de valores e critérios para medir 0 sucesso organizacional, ndo s6
do ponto de vista econdmico, mas também do ponto de vista ambiental e social (Goel, 2010).
Sugere que as organizacfes necessitam de envolver 0s comportamentos sociais € ambientais
de forma responsavel e que € possivel obter ganhos financeiros durante o processo (Gimenez
et al. 2012). Se o conceito de Triple-bottom-line for incorporado numa empresa, pode ajudar
a alcancar a sustentabilidade nas suas atividades (Linton et al., 2007).

O Sustainable Supply Chain Management (SSCM) oferece as organizacdes uma
oportunidade de se distinguirem dos seus concorrentes, proporcionando uma maior
vantagem competitiva no mercado e apresentando beneficios a longo prazo (Ahi & Searcy,

2013). Muitas organizag6es jA comegaram a desenvolver um compromisso com o tema, com

Hugo Gongalves 1
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0 objetivo de transformar as suas cadeias de abastecimento em cadeias de abastecimento
sustentaveis (Govindan et al., 2014a). A maioria terd de adaptar as suas cadeias de
abastecimento, através da implementacdo de diferentes estratégias, como por exemplo a
aquisicdo/producdo de produtos com materiais reciclaveis/reutilizaveis ou reciclados
(Govindan et al., 2014a; Gupta et al., 2020). Porém, ao realizar a mudanca do SCM
tradicional para 0 SSCM, sdo esperados alguns obstaculos ou barreiras (Gupta et al., 2020;
Govindan et al., 2014b). De acordo com Sarkis et al. (2011), é essencial identificar as
barreiras, de modo a garantir praticas de producdo e desenvolvimento sustentaveis. Assim,
as organizacdes devem identificar as barreiras com maior importancia, para que estas sejam
eliminadas durante a implementacdo do SSCM (Govindan et al., 2014b).

Cada cadeia de abastecimento é diferente e apresenta caracteristicas distintas,
tanto no produto em si, como na sua localizacdo. Com o aumento do impacto ambiental,
tornou-se importante desenvolver e implementar praticas de sustentabilidade nas cadeias de
abastecimento. Por conseguinte, € essencial compreender as barreiras que impedem a
implementacdo do SSCM numa organizacdo, tal como as ligacdes entre elas, de modo a
ajudar os decisores a formular estratégias para eliminar as barreiras e implementar, com
sucesso, 0 SSCM (Majumdar & Sinha, 2019).

O objetivo deste estudo é identificar e priorizar as barreiras mais importantes,
obter um melhor conhecimento acerca do tema e uma maior capacidade para implementar,
com sucesso, 0 SSCM. Como tal, a abordagem utilizada para atingir o objetivo foca-se na
identificacdo de diferentes barreiras através de uma revisao da literatura, de modo a compilar
uma primeira lista das barreiras reportadas na literatura, seguido de um processo de
entrevistas a peritos com experiéncia profissional, reduzindo o nimero de barreiras em
analise de acordo com a sua relevancia. Para se atingir o objetivo, é necessario a utilizacao
de um método multicritério, mais concretamente a técnica Best-Worst Method (BWM), para
assim identificar e priorizar as barreiras com maior importancia, para serem eliminadas do
processo de implementacdo e transformar cadeias de abastecimento tradicionais em cadeias
de abastecimento sustentaveis. Ap0Os a priorizacdo das barreiras, sdo descritas algumas
estratégias e fatores que podem ajudar a ultrapassar as barreiras mais pertinentes na adoc¢éo
do SSCM.
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INTRODUGAO

Esta dissertacdo esta organizada em cinco capitulos. No primeiro capitulo é feito
um breve enquadramento do tema, a sua motivacdo e o principal objetivo. No segundo
capitulo é apresentada uma revisdo da literatura do tema em estudo, comecando pelo
conceito de gestdo de cadeias de abastecimento e abordando, de seguida, o tema da gestédo
de cadeias de abastecimento sustentaveis, assim como os seus principais beneficios, desafios
e a sua adoc¢do em diferentes paises. No terceiro capitulo, é descrita a metodologia utilizada
no trabalho e, no quarto capitulo, é feita a analise e discussdo dos resultados obtidos. Por
fim, no quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes gerais do trabalho realizado.
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Andlise das barreiras a sustentabilidade nas cadeias de abastecimento: Uma abordagem multicritério

4 2022



REVISAO DA LITERATURA

2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, encontra-se a revisdo da literatura sobre a gestdo da cadeia de
abastecimento, a introducdo do conceito de sustentabilidade na gestdo da cadeia de
abastecimento e as abordagens multicritério mais utilizadas na literatura, que permitird
alavancar a analise posterior das barreiras a sustentabilidade nas cadeias de abastecimento.

No sentido de identificar, na literatura, aspetos relevantes para o tema, foram
realizadas pesquisas em diferentes plataformas, entre as quais o Scopus, 0 Google Scholar e
a biblioteca B-on. As pesquisas foram feitas essencialmente por palavras chave como: SCM,
SSCM, sustentabilidade e barreiras a sustentabilidade nas cadeias de abastecimento.

Os artigos escolhidos para a realizacdo do trabalho foram analisados tendo em
conta diversos fatores, como o resumo, as palavras-chave, a introducdo e a concluséo. De
seguida, efetuou-se uma leitura dos artigos selecionados na medida de avaliar o seu contetido

e a sua importancia para o trabalho.

2.1. Gestao da Cadeia de Abastecimento

A gestao da cadeia de abastecimento ¢ um elemento essencial para o sucesso de
qualquer organizacao presente no mercado global (Giannakis & Papadopoulos, 2016), assim
como o aspeto econdmico de um produto, que depende da eficicia da sua cadeia de
abastecimento (Zhang & Awasthi, 2014).

O conceito de gestdo da cadeia de abastecimento, em inglés: Supply Chain
Management (SCM), foi introduzido no inicio da década de 1980 e, desde entdo, ¢ utilizado
para descrever o planecamento, o controlo de materiais, os fluxos de informagdo e as
atividades logisticas, tanto internas como externas, entre diferentes empresas (Cooper et al.,
1997). Mais recentemente, o conceito comecou a incluir também outros aspetos, como o
risco (Colicchia & Strozzi, 2012), o desempenho (Hassini et al., 2012) e a integracao (Fabbe-
Costes & Jahre, 2007). Diversos autores mencionam a importancia do SCM, no entanto, ndo
convergem numa defini¢do Unica. O conceito SCM pode ser definido das seguintes formas:

e Lummus et al. (2001) argumentam que 0 SCM sdo todas as atividades envolvidas na
entrega de um produto, desde a matéria-prima até ao cliente, incluindo o fornecimento de

matérias-primas e pecas, producdo e montagem, armazenamento e rastreamento de
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inventario, entrada e gestdo de pedidos, distribuicdo por todos 0s canais, entrega ao cliente
e todos os sistemas de informacao necessarios para monitorizar todas as atividades.

e Stock & Boyer (2009) argumentam que o0 SCM é definido como a gestdo de uma
rede de relacbes dentro de uma empresa e entre organizagOes interdependentes e unidades
de negdcios que consistem em fornecimento de materiais, compras, instalag6es de producéo,
logistica, marketing, sistemas relacionados que facilitam o avango e o retrocesso do fluxo de
materiais, servicos, financas e informacao desde o produtor original até ao cliente final, com
o0 beneficio de acrescentar valor, maximizando a rentabilidade e alcancando a satisfacdo do
cliente.

e Majumdar & Sinha (2019) apresentam a cadeia de abastecimento como uma rede de
organizagdes onde ocorrem fluxos de material, de dinheiro, de informagdes e de propriedade.

Em suma, o SCM tem como principais caracteristicas o fluxo e a coordenagao
de materiais e de informacao, as partes interessadas, as relagdes, o valor, a eficiéncia e o
desempenho (Ahi & Searcy, 2013). As partes interessadas sdo os grupos de entidades que
podem afetar ou ser afetados pelo desempenho das empresas ou organiza¢des. Podem ser
clientes, proprietarios, governo, sociedade, média, organizacdes ndo governamentais, entre
outras (Moktadir et al., 2018b). Segundo Burgess et al. (2006), as caracteristicas chaves do
SCM sio a lideranga, as relagdes intra e inter-organizacionais, a logistica, a orientagdo para
a melhoria de processos, o sistema de informacdo e o sucesso do negdcio. Mais
recentemente, o SCM tem feito um esfor¢o crescente na tentativa de incorporar as
preocupagdes de sustentabilidade na gestdo das cadeias de abastecimento, dando origem ao
conceito de gestdo sustentdvel da cadeia de abastecimento, em inglés: Sustainable Supply

Chain Management (SSCM).

2.2. Gestao Sustentavel da Cadeia de Abastecimento

Muitas das atividades industriais tém dado origem a impactos ambientais globais
e danos a vida humana e ao meio ambiente (Badri Ahmadi et al., 2017). Este aumento
negativo dos impactos ambientais forcou diferentes grupos a intervir, entre os quais,
politicos e ativistas ambientais, de forma a tornar a regulamenta¢do governamental mais
rigorosa (Kumar & Dixit, 2018a, 2018b; Luthra et al., 2017). Hoje em dia, o SSCM tem sido

motivo de maior preocupacdo um pouco por todo o mundo, devido aos regulamentos
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governamentais, as pressoes impostas pelos consumidores de produtos sustentaveis e pelo
mercado, a crescente preocupacao e sensibilizacdo do publico, e a oportunidade competitiva
que oferece (Badri Ahmadi et al., 2017; Marcon et al., 2017; Tseng et al., 2015; Luthra &
Mangla, 2018; Kusi-Sarpong et al., 2019b). Por conseguinte, tem sido visivel um acréscimo
da popularidade do SSCM, o que leva as organiza¢des a modificar as atividades da sua cadeia
de abastecimento (Sarkis et al, 2011). Esta modificacio permite um aumento do
desenvolvimento sustentavel de uma organizagao e, simultaneamente, alcangar beneficios
sociais, ambientais e economicos (Moktadir et al., 2018b).

Os governos comegaram a instituir um sistema de normas e regulamentos com
maior rigor, com o intuito de obrigar as organizacdes a aderirem a certos comportamentos
considerados mais sustentaveis (Bai et al., 2019; Hassini et al.,, 2012). Ao entender a
influéncia dos fatores ambientais, econdémicos e sociais, as organizacdes t€ém mostrado um
maior interesse em rumar na dire¢dao da sustentabilidade (Zhang et al., 2014). A procura da
sustentabilidade comegou a alterar o cendrio competitivo, forcando organizagdes e cadeias
de abastecimento a repensar os seus processos, tecnologias e produtos. Apesar de
compreenderem as atuais necessidades do mercado, muitas ainda realizam operagdes nao
sustentaveis. Todavia, procuram cada vez mais integrar a sustentabilidade nas operagdes e
nas cadeias de abastecimento (Bai & Sarkis, 2018).

A chave para as organizacdes e cadeias de abastecimento avangarem e
alcancarem o objetivo da sustentabilidade ¢ através da implementacdo de praticas de
inovacao sustentavel (Kusi-Sarpong et al., 2019a; Gupta & Barua, 2018). Uma inovagao
sustentavel pode ser definida como a introdugdo de praticas inovadoras nos processos de
producdo, com o objetivo de reduzir os danos ambientais (Kusi-Sarpong et al., 2019a), ajudar
organizacdes a lidar com as questdes da sustentabilidade (Cai & Zhou, 2014; Isaksson et al.,
2010) considerando o Triple-bottom-line (Social, Ambiental e Econdémico) (Beise &
Rennings, 2005; De Marchi, 2012).

O SSCM pode ser vinculado a praticas como o design verde, o planeamento e
controlo da produgdo para remanufactura, a logistica inversa, o uso de energia, a gestdo de
stocks, a recuperacdo de um produto e a gestdo de residuos e redugdo de emissdes (Zailani
et al., 2012).

Existem vérias defini¢cbes para 0 SSCM apresentadas na literatura. Por exemplo,

de acordo com Ahi & Searcy (2013), 0 SSCM pode ser definido como a criagdo de cadeias
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de abastecimento coordenadas por meio de uma integracdo voluntéaria de consideragdes
econdmicas, ambientais e sociais, com 0s principais sistemas empresariais inter-
organizacionais projetados para gerir de forma eficiente e eficaz os fluxos de materiais, as
informacdes e o capital associado a aquisi¢ao, producao e distribuicdo de produtos/servicos,
com o intuito de satisfazer os requisitos das partes interessadas e a0 mesmo tempo aumentar
0 lucro, a competitividade e a resiliéncia da organizacéo a curto e longo prazo. No @mbito
desta tese, sera adotada a definicdo apresentada por Lin & Tseng (2016) e Reefke &
Sundaram (2018), que concordam que o SSCM pode ser definido como o processo de
controlo e gestdo de informacg6es, materiais, fluxos de capital, e a cooperacao entre empresas
ao longo de toda a cadeia de abastecimento, tendo em consideracdo as dimensdes
economicas, sociais e ambientais do desenvolvimento sustentavel, derivado, em simultaneo,

com 0s requisitos dos clientes e das partes interessadas.

2.2.1. Beneficios do SSCM

A gestao das operacdes, dos recursos e das informacdes em cadeias de
abastecimento permite maximizar os lucros e o bem-estar social, minimizando as
preocupagdes ambientais, assim como os custos operacionais (Kusi-Sarpong et al., 2019a;
Hassini et al., 2012). O SSCM ajuda a reduzir os impactos negativos das operagdes de uma
cadeia de abastecimento ¢ melhora a eficiéncia das organizagdes a partir de perspetivas
sociais, econdmicas e ambientais (Wong et al., 2014; Chacon Vargas et al., 2018).

As iniciativas do SSCM fornecem um meio para as empresas alcancarem um
resultado sustentavel (Danese et al., 2018; Das, 2018). Assim, as empresas comegaram a
integrar o tema da sustentabilidade nas suas cadeias de abastecimento, como um meio de
valorizar a marca e a imagem da empresa, gerir os riscos da cadeia de abastecimento,
nomeadamente, os danos ambientais e disputas laborais, de forma a garantir a continuidade
do negdcio e minimizar possiveis ruturas e custos (Bai et al., 2019; Gouda & Saranga, 2018;
Speier et al., 2011; Ivanov et al., 2017). Implementar uma gestao sustentdvel numa cadeia
de abastecimento pode assim ajudar a assegurar, a longo prazo, beneficios ambientais,
sociais € econdmicos, tanto para as empresas como para os clientes. Além disso, as praticas
de SSCM permitem integrar técnicas, com o intuito de prevenir ou minimizar a degradacdo

ambiental, como as emissdes de gases prejudiciais, a polui¢do da dgua e a polui¢do do solo,
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com o objetivo de melhorar o desempenho econdmico, maximizar o lucro, construir
reputacdo e ganhar vantagem competitiva (Diabat & Govindan, 2011; Moktadir et al.,
2018b).

Uma gestao sustentavel de uma cadeia de abastecimento permite incentivar boas
praticas de produgdo ao longo de todo o ciclo de vida dos produtos (Mathivathanan et al.,
2018) e ajuda a interligar o desenvolvimento com as questdes ambientais, impulsionando
mudangcas politicas e econdmicas a nivel local, nacional e global (Mangla et al., 2017). Deste
modo, as praticas sustentaveis devem ser adotadas pelos produtores, vendedores e
fornecedores, com o intuito de desenvolver um produto sustentavel para o utilizador final
(Ahi & Searcy, 2013).

As organizagdes que procuram alcancar sustentabilidade nas suas cadeias de
abastecimento devem inovar de forma a responder a impactos negativos (Klewitz & Hansen,
2014; Koberg & Longoni, 2019). Aguado et al. (2013) defende que a inovacao sustentavel
pode beneficiar as organizagdes de diversas maneiras, como uma melhoria da imagem social
e do seu lucro, incluindo também uma redugdo do custo das operagoes. Para Kusi-Sarpong
et al. (2019a), ajuda a melhorar o stock e os rendimentos, reduz custos e permite aumentar a

participacao no mercado.

2.2.2. Desafios do SSCM

Um aumento das atividades de uma cadeia de abastecimento tem diversas
implicacdes, entre as quais a utilizacao de recursos naturais, a geragao de residuos, a poluicao
e a emissao de gases nocivos (Luthra et al., 2011; Muduli et al., 2013b; Rauer & Kaufmann,
2015).

Wu & Pagell (2011) afirmam que a necessidade da futura era de negdcios serd
produzir produtos sustentaveis tendo em consideracao os fatores ambientais. No entanto,
para que tal seja possivel, as industrias serdo obrigadas a produzir bens e/ou produtos que
usem um minimo de recursos ndo renovaveis, de forma a ndo contribuir para as mudangas
climaticas, e que devem ser descartados de forma segura e ecoldgica, reduzindo a poluicao
(Wolf & Seuring, 2010). Assim, o0 SSCM surge como um método chave que pode permitir
ao mercado global sustentar as proximas geragoes, sem comprometer a atual (Williams et
al., 2017). Deste modo, alguns dos objetivos do SSCM sido: a reducdo do consumo de

energia, a redu¢cdo do consumo de 4gua, a reducdo da geracdo de residuos perigosos, a
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reducdo dos impactos ambientais e o aumento da utilizagdo de energia renovavel (Jayant &
Azhar, 2014; Rauer & Kaufmann, 2015; Walker et al., 2008).

A gestdo de riscos ¢, de igual forma, um aspeto importante da sustentabilidade.
Por exemplo, empresas que ndo considerem fatores sociais ao inovar os seus produtos e/ou
processos apresentam uma maior probabilidade de enfrentarem um risco mais elevado,
podendo até, em alguns casos, virem a perder os seus negdcios para organizagdes
concorrentes (Iles & Martin, 2013; Hueske et al., 2015). As operagdes de um membro de
uma cadeia de abastecimento podem afetar as operagdes de outros membros, podendo
mesmo causar graves interrupgdes na cadeia de abastecimento (Tong et al., 2018). Um
exemplo tipico €: se um colaborador de um membro da cadeia de abastecimento iniciar uma
acdo de greve, pode vir a ter um sério impacto na imagem, o que pode provocar uma
diminuicao das vendas (Speier et al., 2011; Ivanov et al., 2017). Assim, a cooperacao entre
todos os membros de uma cadeia de abastecimento, através de uma comunicacao eficaz, ¢

essencial para a uma correta implementacao do SSCM (Kusi-Sarpong et al., 2019b).

2.2.3. Ado¢ao do SSCM em diferentes paises

O custo elevado de adotar praticas de SSCM leva, muitas vezes, os profissionais
a hesitar na adocao destas praticas, apesar de existir uma alta pressao do mercado para o
fazer (Keating et al., 2008; Kleindorfer et al., 2009). No entanto, a taxa de ado¢ao do SSCM
em economias desenvolvidas ¢ consideravelmente elevada, porém, nos paises em
desenvolvimento, a taxa de adoc¢do ¢ relativamente mais baixa (Ortas et al., 2014). Todavia,
a popularidade e a consciéncia relativamente a importancia do SSCM aumentaram durante
os ultimos anos, nos paises em desenvolvimento, devido, principalmente, a externalizacao
(outsourcing), definida como uma abordagem de gestdo através da qual uma organizagdo
delega determinadas fung¢des ndo essenciais a fornecedores de servigos especializados, ou
seja, uma organizagdo contrata outra, com vista a desempenhar uma atividade que nao pode
ou ndo tem interesse em desempenhar e na qual a outra organizacdo € especialista.

Atualmente, muitas organizagdes subcontratam a maior parte das atividades de
producdo a empresas localizadas em economias em desenvolvimento, com o objetivo de
manter as margens de lucro (Pagell et al., 2010). Esta visdo de lucro, a curto prazo, pode

levar a ignorar as questoes sociais e ambientais (Ansari & Kant, 2017). Assim, espera-se que
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organizacdes multinacionais e empresas sediadas em paises desenvolvidos partilhem e
alarguem as suas iniciativas e experiéncias de sustentabilidade com organizacdes de paises
em desenvolvimento e economias emergentes, para que seja possivel formar parcerias nas
diferentes cadeias de abastecimento, de modo a aumentar e avangar na realizagdo do objetivo
de alcangar a sustentabilidade nas cadeias de abastecimento (Gupta et al., 2020).

Em forma de conclusdo, considerando os efeitos adversos sobre o meio
ambiente, deve ser dada a méaxima prioridade a implementacao e a manutencao de cadeias
de abastecimento sustentaveis, para que seja possivel assegurar um desenvolvimento correto
e sustentdvel para as futuras geracdes (Moktadir et al., 2018b). Silvestre (2015b) defende
que as cadeias de abastecimento sustentdveis ndo sdo um destino, mas sim uma jornada,
porque conforme as cadeias se movem em diregdo a praticas sustentaveis, elas atravessam
um processo complexo, dindmico e evolutivo de aprendizagem. Por conseguinte, a
transformacdo do SSCM ¢ uma jornada interminavel, onde os esfor¢cos multifacetados sao
responsaveis por orientar a transi¢ao das cadeias de abastecimento tradicionais para cadeias

de abastecimento sustentaveis (Roy et al., 2020).

2.2.4. Barreiras ao SSCM

Quando se aborda uma nova metodologia, existem certos fatores que podem
dificultar a sua adocao (Silvestre, 2015a). Estes fatores sdo denominados de barreiras. A sua
identificagdo € essencial para os profissionais que lidam com o processo de adogao do SSCM
(Al Zaabi et al., 2013).

As empresas sdao habitualmente confrontadas com um grande ntimero de
barreiras ao tentarem integrar inovacgdes sustentaveis, algumas das quais devido a auséncia
de instituicdes fortes que fornecam uma orientacdo sistematica para as organizagdes
implementarem os seus processos inovadores (Guerin, 2001). A inovagdo, para ser bem-
sucedida, depende de uma variada combinagdo de recursos, entre os quais: capacidade
financeira ou acesso a financiamento, contratagdo de equipas altamente qualificadas,
conhecimento do mercado, pesquisa e desenvolvimento e necessita, também, de uma
colaboragdo e cooperagdo eficaz entre os parceiros da cadeia de abastecimento (D'Este et al.,
2012). Logo, ¢ essencial equipar os colaboradores das empresas da cadeia de abastecimento
com uma melhor compreensdo da natureza das barreiras e estratégias de superagdo, que lhes

permita lidar positivamente com as barreiras e influenciar a mudangca em direcdo a
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sustentabilidade (Gupta et al., 2020). Porém, reunir todas as iniciativas e implementa-las,
simultaneamente, ¢ uma tarefa extremamente dificil de concretizar. Portanto, as empresas
necessitam de identificar e priorizar as barreiras que as impedem de atingir o objetivo e criar
estratégias para as conseguirem superar (Gupta et al., 2020). No entanto, implementar o
SSCM em cadeias de abastecimento tradicionais ¢ sempre uma tarefa bastante complicada.

De acordo com Seuring (2013), muitas vezes as principais iniciativas de SSCM
nao sdo implementadas com sucesso, tanto no contexto da produgdao como nos servigos,
devido, maioritariamente, a insuficiente atengdo dada as barreiras. Para Ageron et al. (2012),
35% das organizacdes falham na adog¢ao de SSCM, devido ao desconhecimento das barreiras
criticas. Consequentemente, torna-se essencial para os profissionais ndo s6 explorarem as
barreiras de acordo com a natureza da organizacdo, mas também analisarem a intensidade
de cada uma, de modo a avaliar a sua prioridade. Segundo Polzin et al. (2016), foi possivel
descobrir que as atividades de mobilizacdo financeira, como o apoio politico e regulamentar
para inovagoes, a cooperacao financeira entre instituicdes publicas e privadas e a presenga
de instrumentos financeiros, podem ajudar os decisores politicos € os 6rgaos reguladores a
superar ¢ a abordar as barreiras que impedem inovagdes sustentaveis.

Os estudos relacionados com a degradacao do meio ambiente estao mais focados
em PMEs (pequenas e médias empresas) (Sarkis et al., 2011; Zhu & Sarkis, 2004). No
entanto, ¢ necessario estudar a degradacdo do meio ambiente também em empresas de
grande dimensao, por forma a permitir as organizacdes identificar estratégias para superar
as barreiras existentes a implementagao da sustentabilidade nas cadeias de abastecimento.
Estas estratégias sdo consideradas como planos de agdo especificos para ajudar as
organizacdes e as suas cadeias de abastecimento a enfrentar os desafios a implementacao da
sustentabilidade. No entanto, existem relativamente poucos estudos que identifiquem
exaustivamente as barreiras e as suas estratégias de superacao (Gupta et al., 2020).

Tendo em conta as categorias utilizadas na literatura para classificar as diferentes
barreiras, pode-se concluir que estas estdo divididas entre barreiras tecnoldgicas (Tabela
2.1), econdmicas e financeiras (Tabela 2.2), de fornecedores (Tabela 2.3), de informagao
(Tabela 2.4), de mercado e networking (Tabela 2.5), de recursos humanos (Tabela 2.6),
sociais e culturais (Tabela 2.7), regulamentares e institucionais (Tabela 2.8) e as

organizacionais (Tabela 2.9).
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Tabela 2.1. Barreiras tecnoldgicas

Barreira

Descricéo da barreira

Literatura de apoio

1. Escassez de tecnologia
para facilitar a otimizacéo
de recursos

As organizages tém escassez de
tecnologias relacionadas com a gestéo,
reciclagem e reutilizacdo de residuos
para que 0S recursos possam ser
utilizados de forma 6tima e eficaz.

Al Zaabi et al. (2013); AlSanad
(2018); De Jesus & Mendonga
(2018); Movahedipour et al.
(2017); Stewart et al. (2016).

2. Auséncia de
conhecimentos técnicos e
formacédo

As organizag@es carecem de
conhecimentos técnicos e de recursos
humanos para poderem implementar a
intervencdo necessaria & inovagdo
sustentavel na concecéo de produtos.

Al Zaabi et al. (2013); Bhanot et
al. (2017); De Jesus & Mendonga
(2018); Narayanan et al. (2018);

Neri et al. (2018); Revell &
Rutherfoord (2003); Stewart et al.
(2016).

3.Diferenca entre a
concecdo e a
implementacédo de
tecnologias

As organizacfes comprometem
frequentemente recursos substanciais
(importantes) na concegdo de produtos

verdes (sustentaveis) mas falta o
enquadramento para a implementacéo

de tais tecnologias.

De Jesus & Mendonga (2018).

4. Falta de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e
capacidade de inovacdo

As instalacfes sdo mais do que
suficientes para implementar
sustentabilidade, mas a falta de méo-
de-obra nas organizaces limita a
implementacao de préticas
sustentaveis.

Gupta & Barua (2018);
Stewart et al. (2016).

5. Caréncia de instalacGes
de gestdo e reciclagem de
residuos

As organizacfes ndo possuem
instalacfes que lhes permita gerir a
reciclagem e os seus residuos, com o
objetivo de otimizar a utilizacdo de
recursos e reduzir o desperdicio.

AlSanad (2018); Gupta & Barua

(2018); Moktadir et al. (2018a,

2018b; 2018c); Narayanan et al.
(2018).

6. Auséncia de medidas
ambientais eficazes

A falta de medidas ambientais eficazes

é um dos maiores desafios para as
organizacOes planearem e
implementarem o SSCM.

Ghazilla et al. (2015);
Mathiyazhagan et al. (2013); Zhu
& Geng (2013).

7. Falta de novas
tecnologias, materiais e
processos assim como a

sua partilha

As organizacgdes realizam poucos
investimentos em tecnologias e

processos sustentaveis, e aqueles que o

fazem ndo permitem a sua partilha.

Mathiyazhagan et al. (2013);
Diabat et al. (2014); Lambert et al.
(2004); Seuring & Miiller (2008).

8. Complexidade do
processo verde e design do
sistema

As organiza¢des ndo sdo capazes de

projetar, planear e produzir produtos

e/ou servicos de modo a satisfazer as

expectativas ambientais dos clientes e

reduzir o consumo de recursos e de
energia.

Diabat et al. (2014); Ghazilla et al.
(2015); Govindan et al. (2014b);
Luthra et al. (2013);
Mathiyazhagan et al. (2013);
Zabbi et al. (2013).

9. Falta de tecnologias de
comunicacdo sustentaveis

Planeamento inadequado de
encomendas eletronicas, de recursos
empresariais (ERP - Enterprise
Resource Planning) a escala da
empresa e de sistemas de rede
inteligentes.

Sandhu et al. (2012).

10. Caréncia de

A tecnologia de informacéo néo é

Khan & Qianli (2017); Luthra et

utilizada para guardar toda a

implementacéo da

al. (2011); Wilson (2007).

Hugo Gongalves
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Tecnologia de Informacéo
na comunicacao e na

informagéo existente de uma
organizacao resultando numa vantagem

coordenagéo competitiva.
Tabela 2.2. Barreiras econdmicas e financeiras
Barreira Descricéo da barreira Literatura de apoio

1. Falta de fundos
para uma pratica de
fabrico sustentavel

Os bancos e outras institui¢des financeiras
disponibilizam fundos limitados para aplicar em
projetos sustentaveis.

Kulatunga et al. (2013).

2. Capital
insuficiente para
realizar atividades de
inovacao

Uma organizacdo pode ndo ter capital suficiente
para investir em tecnologia e know-how técnico,
necessarios a realizacdo de projetos sustentaveis.

Al Zaabi et al. (2013);
Bhanot et al. (2017); De
Jesus & Mendonga (2018);
Delmonico et al. (2018);
Movahedipour et al. (2017);
Neri et al. (2018); Stewart et
al. (2016).

3. Custos de
transacdo elevados

Refere-se ao elevado custo de compra e venda das
tecnologias necessarias a inovacédo sustentavel e
pode incluir os custos de comunicacao, as taxas

legais, tudo o que pode dissuadir a inovagéo.

Bhanot et al. (2017); Chan et
al. (2018); De Jesus &
Mendonga (2018).

4. Alto investimento
e percecdo de baixo
retorno econémico

Os investimentos tecnoldgicos podem ser
arriscados, uma vez que o retorno destes
investimentos é incerto. Isto impede as
organizaces de investir em tecnologia relacionada
com a sustentabilidade.

Mathiyazhagan et al. (2013);
Govindan et al. (2014b);
Koh (2012); Walker & Jones
(2012); Stewart et al. (2016);
Chan et al. (2018); De Jesus
& Mendonga (2018);
Narayanan et al. (2018);
Neri et al. (2018).

5. Beneficios
incertos

A vantagem econdmica € pouco significativa, o
que leva a que o retorno do investimento seja um
longo processo.

Mittal et al. (2013).

6. Alto custo de
implementacéo e
manutencéo

O custo inicial para implementar sustentabilidade
e gerir a sua manutencao é elevado.

Luthra et al. (2013); Zhu &
Geng (2013); Bhanot et al.
(2015); Ghazilla et al.
(2015); Luthra et al. (2015);
Busi et al. (2016); Carter &
Easton (2011); Brandenburg
et al. (2014); Lambert et al.
(2004).

7. Elevado custo
para a eliminacéo de
residuos perigosos

A eliminacdo de residuos perigosos que ndo
podem ser reutilizados apresenta um alto custo e
uma baixa disponibilidade no mercado.

Govindan et al. (2014b);
Mathiyazhagan et al. (2013).

8. Custo das_ Embalagens recicladas apresentam um preco Govindan et al. (2014b);
embalagens amigas ; x .
X superior em relacdo a outras embalagens. Mathiyazhagan et al. (2013).
do ambiente
9. Més condigdes As condicdes econdmicas sdo mais desfavoraveis Nidumolu et al. (2009);
econdmicas nos paises em desenvolvimento. Wang et al. (2015, 2016).
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10. Presséo para
precos mais
reduzidos

No atual mercado competitivo os produtos verdes
apresentam precos superiores e ttm uma menor

procura.

Khidir & Zailani (2009);
Koho et al. (2011).

11. Desinteresse em
partilhar riscos e

As industrias ndo estdo interessadas em partilhar
riscos e recompensas ao adotarem conceitos

Shao et al. (2016).

recompensas amigos do ambiente.
12. Baixa Menor capacidade de obter fundos a partir de um Bhanot et al. (2015);
disponibilidade de banco e/ou de um instituto financeiro com baixa Kulatunga et al. (2013);
crédito

taxa de juro.

Wang et al. (2015, 2016).

13. Auséncia de
promocéo de
produtos
sustentaveis

Promocgodes com produtos sustentaveis sdo menos
recorrentes do que com outros produtos.

Lorek & Spangenberg
(2014); Jones et al. (2011);
Khan & Qianli (2017).

Tabela 2.3. Barreiras de fornecedores

Barreira

Descricdo da barreira

Literatura de apoio

1. Escassez de fornecedores
sustentaveis

O numero de fornecedores de produtos
sustentaveis é muito reduzido, € os
existentes t€ém pouco conhecimento

sobre os mesmos.

Delmonico et al. (2018);
Durdyev et al. (2018); Moktadir
et al. (2018b, 2018c).

2. Falta de confianga entre
os parceiros da cadeia de
abastecimento

Desconfianga entre os diferentes
parceiros da cadeia de abastecimento, o
que desmotiva uma parceria ambiental.

Faisal et al. (2006); Ghazilla et
al. (2015); Govindan et al.
(2014b); Luthra et al. (2013);
Walker et al. (2008).

3. Auséncia de um sistema
de recompensa para os
fornecedores

Nao existe um sistema que ofereca
recompensas a fornecedores por
adquirirem processos sustentaveis.

Faisal et al. (2006); Ghazilla et
al. (2015); Muduli et al. (2013b).

4. Relutancia em apoiar por
parte dos parceiros da
cadeia de abastecimento

Os parceiros de uma cadeia de
abastecimento ndo sentem o devido
apoio.

Ravi & Shankar (2005); Sarkis
(2003).

5. Baixo compromisso de
fornecedores

Falta de compromisso entre os
fornecedores e os respetivos clientes.

Hong et al. (2009); Vachon &
Klassen (20006).

6. Poucas (fracas) ligacoes a
fornecedores

As organizagdes apresentam poucas
ligagdes a fornecedores, o que leva a
uma lista restrita de fornecedores.

Eskandarpour et al. (2015);
Fabbe-Costes et al. (2011).

7. Auséncia de
responsabilidade
relativamente ao produtor

Existe falta de responsabilidade do
produtor relativamente aos seus
produtos.

Gunasekaran & Spalanzani
(2012); Lorek & Spangenberg
(2014).
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Tabela 2.4. Barreiras de informagdo

Barreira

Descricéo da barreira

Literatura de apoio

1. Incerteza
relativamente ao
resultado

Existe ainda uma grande incerteza
relativamente a produtos sustentaveis e
aos seus beneficios, o que leva as
organizagOes a sentir inseguranga ¢
incerteza.

Govindan et al. (2014b);
Mathiyazhagan et al. (2013).

2. Medo de falhar

As organizagdes podem sentir
inseguranca e incerteza nos seus
processos € nao conseguirem assim
atingir os seus objetivos.

Mathiyazhagan et al. (2013); Rao &
Holt (2005); Srivastava (1995).

3. Falta de informacéo

Conhecimento reduzido sobre a
sustentabilidade e o ambiente.

Barve & Muduli (2013); Muduli et
al. (2013a).

4. Falta de
sensibiliza¢do sobre os
impactos ambientais
nas empresas

As organizagoes ndo estao
suficientemente sensibilizadas para os
impactos que elas mesmas podem causar
ao meio ambiente.

Chen et al. (2006); Govindan et al.
(2014b); Mathiyazhagan et al.
(2013).

5. Concorréncia de
mercado e incerteza

Existe uma enorme incerteza
relativamente ao mercado e aos seus
concorrentes.

Govindan et al. (2014b); Mudgal et
al. (2010).

6. Falta de
conhecimento e
formagéo sobre
logistica inversa

Auséncia de instalagdes de logistica
inversa. A logistica inversa significa a
reutilizagdo ou reciclagem de produtos
devolvidos para beneficio econdémico.

Mudgal et al. (2010); Ravi &
Shankar (2005).

7. Formagdo e
educagio ineficazes

Os colaboradores devem ter uma
formagdo e educacdo adequada, de forma
a poderem adquirir sustentabilidade nos
Seus processos.

Dubey & Gunasekaran (2015a);
Jabbour (2013); Keating et al.
(2008); Touboulic & Walker
(2015); Winter & Knemeyer

(2013).
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Tabela 2.5. Barreiras de mercado e networking

Barreira

Descricéo da barreira

Literatura de apoio

1. Incompreenséo dos
diferentes tipos de clientes

Os requisitos dos clientes, relativamente, as
caracteristicas exigidas nos produtos ndo sao
evidentes.

Ahi & Searcy (2015);
AlSanad (2018);
Bhanot et al. (2017);
Durdyev et al. (2018);
Stewart et al. (2016).

2. Reduzida procura pelo
mercado

As exigéncias do mercado relacionadas com
produtos sustentaveis sdo incertas,
consequentemente, as organizages ndo estdo
dispostas a esforgos para obter inovagdes de
sustentabilidade, levando assim a uma
diminuicéo da sua procura.

AlSanad (2018); Chan
et al. (2018); Lin et al.
(2013); Stewart et al.
(2016); Narayanan et al.
(2018).

3. Falta de compreenséo
por parte dos clientes

Os clientes geralmente ndo compreendem os
beneficios associados a adocdo de tecnologias € a
utilizacdo de produtos sustentaveis.

AlSanad (2018);
Stewart et al. (2016).

4. Auséncia de
competitividade

Muitas das vezes ndo existem concorrentes no
mercado que adotem tecnologias sustentaveis
e/ou fabrico de produtos sustentaveis, o que
impede as organizacdes a ndo se focarem em
inovacdes sustentaveis.

Stewart et al. (2016).

5. Auséncia de
disponibilidade para
colaborar com outras

organizacoes

Organizacgdes ndo colaboram com outras
organizacfes que produzem produtos
semelhantes, e assim ndo é possivel a partilha das
suas tecnologias impedindo a sua comparacéo.

Gupta & Barua (2018);
Stewart et al. (2016).

6. Desconfianca na partilha
de informacéo e formacéo
de empreendimentos
conjuntos

As organizacdes ndo estdo dispostas a partilhar
informacdes relacionadas com as tecnologias
utilizadas por elas, dificultando assim possiveis
colaboracoes.

Stewart et al. (2016);
Moktadir et al. (2018b,
2018c); Neri et al.
(2018).

7. Falta de sensibilizagdo
dos clientes para produtos
verdes

Os clientes ndo tém conhecimento dos produtos
verdes (sustentaveis).

Bhanot et al. (2015);
Ravi & Shankar (2005).

8. Insuficiéncia de apoio e
encorajamento ao
consumidor

O consumidor tem dividas e, como tal, ndo se
sente encorajado a adquirir produtos sustentaveis.

Bhanot et al. (2015);
Luthra et al. (2015);
Walker et al. (2008);
Yusof & Jamaludin
(2014).
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Tabela 2.6. Barreiras dos recursos humanos

Literatura de apoio

Barreira Descricéo da barreira
1. Falta de cultura de Escassez de cultura de trabalho Janson & Gunderson (1990);
trabalho sustentavel. Muduli et al. (2013b).
2. Falta de Mg;ts(s)fﬁ)jctiﬁle)iﬁz(}zzz n:r?sgx?esissuzm Mathiyazhagan et al. (2013); Revell
P & Rutherfoord (2003).

conhecimentos técnicos

sustentabilidade.

3. Falta de formagéo e
de informacéo sobre
praticas ecologicas

formagédo sobre praticas ecoldgicas para

Uma grande percentagem de
colaboradores/gestores ndo tem uma

poder produzir de forma sustentavel.

Bhanot et al. (2015); Caniato et al.
(2015); Ghazilla et al. (2015);
Luthra et al. (2015); Mitra (2014);
Styles et al. (2012); Zabbi et al.
(2013); Zhu & Geng (2013).

4. Auséncia de cursos
de formagéo e de
institui¢@o para formar
pessoal especifico

Insuficiente capacidade para formar
pessoas para um desenvolvimento
sustentavel num determinado sector.

Govindan et al. (2014a, 2014b).

Tabela 2.7. Barreiras sociais e culturais

Literatura de apoio

Barreira

Descricdo da barreira

1. Percegdo de que os
produtos sustentaveis
sdo de baixa qualidade

Os consumidores acreditam que os produtos
sustentaveis sdo de qualidade inferior, pois
utilizam materiais reciclados e sdo, por vezes,
reutilizados.

Delmonico et al. (2018);
Narayanan et al. (2018).

2. Medo de carga de
trabalho extra e perda de
flexibilidade

Os colaboradores das organizagdes receiam que
ao incorporar inovagdes relacionadas com a
sustentabilidade pode permitir uma perda de

flexibilidade dentro das organizacdes e
acrescentar trabalho extra.

Stewart et al. (2016).

3. Falta de capacidade
empreendedora e
pensamento fora da
caixa

Falta aos proprietarios das organizagdes um
pensamento inovador, uma capacidade para
pensar de forma diferente e adaptar inovagdes de
sustentabilidade nas suas organizagoes.

Stewart et al. (2016).

4. Atitudes negativas em
rela¢do aos conceitos de
sustentabilidade

A auséncia de conhecimento sobre os beneficios
da sustentabilidade pode levar a uma resisténcia a
implementagio da sustentabilidade.

Bhanot et al. (2017);
Greenland et al. (2018);
Narayanan et al. (2018).

5. Popularidade das
tecnologias tradicionais

As tecnologias tradicionais sdo por vezes tao
populares, tanto para a produg@o como para as
operagdes, o que leva as pessoas a rejeitar a
inovacgao sustentavel e os seus beneficios.

Durdyev et al. (2018);
Greenland et al. (2018).

Azmat & Ha (2013);

6. Corrupgao

Falsificacdo de documentos para auditorias,
pagamentos ilegais ao governo local ou a

Morris & Dunne (2004);
Silvestre (2015a,2015Db).

organismos de certificagdo.
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Tabela 2.8. Barreiras regulamentares e institucionais

Barreira

Descricéo da barreira

Literatura de apoio

1. Quadro institucional
inadequado

Um quadro institucional é uma condigido
essencial para uma implementagdo bem-
sucedida do programa de
sustentabilidade.

Al Zaabi et al. (2013); AlSanad
(2018); De Jesus & Mendonga
(2018); Delmonico et al.
(2018); Durdyev et al. (2018);
Greenland et al. (2018).

2. Auséncia de leis e
legislacao

A auséncia de leis e legislagdo promove a
ndo promocdo de sustentabilidade em
muitas organizagoes.

Ghazilla et al. (2015); Yusof &
Jamaludin (2014).

3. Falta de incentivos

Incapacidade do governo e dos
organismos reguladores em proporcionar
incentivos em termos fiscais mais
reduzidos ou uma assisténcia tecnologica
subsidiada.

Chan et al. (2018); De Jesus &
Mendonga (2018); Delmonico
et al. (2018); Greenland et al.
(2018); Narayanan et al.
(2018); Stewart et al. (2016).

4. Regulamentagoes
multiplas, complexas e
mutaveis

As regulamentagdes relacionadas com a
sustentabilidade mudam regularmente e
sdo frequentemente muito complexas para
as organizagdes as conseguirem
compreender e implementar.

Majumdar & Sinha (2019);
Narayanan et al. (2018);
Stewart et al. (2016).

5. Processo burocratico e
demorado da
documentagédo

A autorizagio relativamente a
implementagdo de novas tecnologias €
muito complexa e pode demorar imenso
tempo.

AlSanad (2018); Durdyev et al.
(2018).

6. Falta de orientacdo ¢
apoio das autoridades
reguladoras

Existe uma forte auséncia de legislacdo
ambiental, havendo assim uma caréncia
de apoio e de orientacdo para
implementar processos sustentaveis.

Diabat et al. (2014); Lee
(2008); Lo et al. (2012);
Nidumolu et al. (2009); Walker
et al. (2008); Zabbi et al.
(2013).

7. Falta de sensibilizag¢do
dos intervenientes externos

Os intervenientes externos nao sao
sensibilizados adequadamente a adquirir
sustentabilidade nos seus processos.

Ghazilla et al. (2015);
Govindan et al. (2014b).

8. Auséncia de apoios
governamentais para
adotar praticas de fabrico
sustentaveis

Os regulamentos governamentais ndo sao
suficientes para adotar praticas de fabrico
sustentaveis.

Govindan et al. (2013);
Prakash & Barua (2015).

9. Normas da auditoria
desatualizadas

As normas da auditoria podem estar
obsoletas e ¢ assim necessario realizar
outra auditoria.

Beske et al. (2014); Beske-
Janssen et al. (2015).

Hugo Gongalves
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Tabela 2.9. Barreiras organizacionais

Barreira

Descricéo da barreira

Literatura de apoio

1. Inexisténcia de sistemas de
medicédo de desempenho e de
incentivos

As organizagdes ndo tém matrizes de
performance definidas para medir o
desempenho dos empregados
relativamente a sustentabilidade e,
portanto, ndo conseguem assim
incentiva-los a inovar.

Al Zaabi et al. (2013); Bhanot
et al. (2017); Stewart et al.
(2016).

2. Incapacidade de integracéo
e cooperacao funcional

Incapacidade dos varios departamentos
dentro de uma organizagdo, em alinhar
0s seus objetivos e trabalhar para um
objetivo comum, um desenvolvimento
sustentavel.

Al Zaabi et al. (2013);
Delmonico et al. (2018);
Stewart et al. (2016).

3. Caréncia de
responsabilidade clara e
dificuldade na tomada de
decisdes

A responsabilidade de implementar
mudancas relacionadas com a
sustentabilidade néo é delegada
adequadamente e as partes interessadas
n&do tém claro o seu papel na mudanca
ou na implementacéo.

Al Zaabi et al. (2013); Stewart
et al. (2016).

4. Nao aplicacdo de poderes a
niveis inferiores

Os colaboradores de niveis inferiores
tém poucas oportunidades para
fazerem parte da tomada de deciséo e,
portanto, sugerir e/ou implementar
inovacdes de sustentabilidade.

Stewart et al. (2016);
Neri et al. (2018).

5. Insuficiente
compromisso/empenho da
gestdo de topo

A gestdo de topo preocupa-se
sobretudo com o negdcio principal e
falta-lhe empenho em apoiar
catividades relacionadas com a
inovacgdo sustentavel.

Al Zaabi et al. (2013); Bhanot
et al. (2017); Delmonico et al.
(2018); Moktadir et al.
(2018b); Movahedipour et al.
(2017); Neri et al. (2018).

6. Comunicacgdo inadequada

Incapacidade da gestdo de topo em
comunicar os objetivos da
sustentabilidade e, portanto, a
necessidade de aplicacdo de poderes

para colaboradores de niveis inferiores.

Brandenburg et al. (2014);
Neri et al. (2018); Seuring &
Miiller (2008).

7. Auséncia de objetivos
ambientais

As organizagdes ndo tém os objetivos
ambientais definidos, o que
compromete a implementacéo da
sustentabilidade.

Govindan et al. (2014b).

8. Planeamento estratégico
inadequado da cadeia de
abastecimento

Em muitas organizaces, ndo existe
um forte planeamento estratégico de
toda a cadeia de abastecimento.

Govindan et al. (2014b);
Muduli et al. (2013a); Ravi &
Shankar (2005).

9. Falta de compromisso para
com o Corporate Social
Responsibility (CSR)

Caréncia de preocupagdes sociais e
ambientais nas operacgdes e interacdes
com as partes interessadas.

Faisal et al. (2006);
Mathiyazhagan et al. (2013);
Mudgal et al. (2010).

10. Politicas restritivas da
empresa para a gestdo de
produtos/processos

Menor controlo sobre a minimizagao
do impacto ambiental durante a
concegdo, produgdo ou venda de

produtos ao longo de todo o seu ciclo

de vida.

Mudgal et al. (2010).
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11. Desalinhamento entre
objetivos estratégicos de curto
e longo prazo

Falta de consciéncia para alinhar
estratégias de curto e longo prazo.

Cowan (2008); Walker &
Jones (2012).

12. Falta de recursos

Existe uma escassez de recursos
financeiros, técnicos, humanos, entre
outros.

Govindan et al. (2015);
Hassini et al. (2012).

13. Capacidade de lideranca
inadequada, tanto em lideranca
visiondria como de apoio

A capacidade de lideranca de uma
organizagdo ndo é mais adequada para
0 SSCM.

Hassini et al. (2012); Keating
et al. (2008).

14. Reduzido envolvimento e
participagdo dos
empregados/falta de
autonomia na equipa

A ndo aplicacdo de poderes a niveis
inferiores resulta numa falta de
participacgdo por parte dos empregados.

Dubey et al. (2015b);
Giannakis & Papadopoulos
(2016).

15. Replicar a estratégia
SSCM de outra organizacéo

Apesar de ser possivel aplicar uma
mesma estratégia em diferentes
organizacles, na maioria das vezes ndo
vai ser credivel, pois cada organizacédo
pode necessitar de diferentes
estratégias.

Gold et al. (2010);
Gunasekaran & Spalanzani
(2012).

16. Falta de um modelo eficaz
para orientar a implementacdo
do SSCM

Néo existe um modelo Unico que seja
eficaz em todas as organizacdes, como
tal, cada organizacgéo deve

Gunasekaran & Spalanzani
(2012); Hasanbeigi (2012).

implementar o modelo que achar ser o
mais adequado.

Esta lista de barreiras resultou de uma profunda analise a diversos artigos e
autores relacionados com o tema, na qual convergiram categorias de barreiras e barreiras
distintas. De acordo com os artigos analisados e segundo os autores, algumas das categorias
das barreiras com maior presenga na literatura sdo: as tecnologicas (Gupta et al., 2020;
Majumdar & Sinha, 2019; Govindan et al., 2014b; Ghazilla et al., 2015), econémicas e
financeiras (Gupta et al., 2020; Majumdar & Sinha, 2019; Ghazilla et al., 2015, de
fornecedores (Majumdar & Sinha, 2019; Ghazilla et al., 2015), de informag¢do (Majumdar,
2019), de mercado e networking (Gupta et al., 2020), de recursos humanos (Majumdar &
Sinha, 2019), sociais e culturais (Gupta et al., 2020; Ghazilla et al., 2015), regulamentais e
institucionais (Gupta et al., 2020; Majumdar & Sinha, 2019; Mangla et al., 2017; Ghazilla
et al., 2015) e as organizacionais (Gupta et al., 2020; Majumdar & Sinha, 2019; Mangla et
al., 2017; Ghazilla et al., 2015). Contudo, alguns autores apenas apresentam uma compilagdo
de barreiras sem uma categoria especifica (Moktadir et al., 2018b; Patel & Desai, 2019;
Tumpa et al., 2020; Jia et al., 2018; Lamba & Thareja, 2020a, 2020b; Muduli et al., 2013a;
Ansari & Kant, 2017; Kaur et al., 2018) mas que representam diferentes categorias. Porém,
as categorias de barreiras mais relevantes e que assumem uma maior importincia sdo as

economicas e financeiras, as tecnologicas, as regulamentares e institucionais, € as
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organizacionais, pois sdo representadas por diferentes autores (Gupta et al., 2020; Majumdar
& Sinha, 2019; Ghazilla et al., 2015; Mangla et al., 2017) e apresentam um maior numero
de barreiras em relagdo as restantes.

A maior parte dos autores identificou e avaliou as barreiras através da analise de
artigos relacionados com o tema (Jia et al., 2018; Patel & Desai, 2019; Ansari & Kant, 2017),
questiondrios realizados a peritos na matéria (Tumpa et al., 2020; Ghazilla et al., 2015) e
com a utiliza¢do de diferentes métodos de MCDM (Gupta et al., 2020; Majumdar & Sinha,
2019; Moktadir et al., 2018b; Lamba & Thareja, 2020a, 2020b; Kaur et al., 2018; Mangla et
al., 2017; Muduli et al., 2013a). A avaliagdo das barreiras ¢ essencial para a sua priorizagao,
ou seja, de modo a ser possivel conhecer aquelas que apresentam um maior grau de
importancia e que ao serem superadas, podem permitir a implementagdo, com éxito, do
SSCM nas organizagoes.

Na subseccao seguinte serao apresentados os métodos de MCDM mais utilizados

na literatura.

2.3. Abordagens Multicritério

Desde os anos 60, muitas técnicas e abordagens multicritério, em inglés multi
criteria decision making (MCDM), tém sido desenvolvidas, propostas e implementadas com
sucesso em diversas areas (Dadda & Ouhbi, 2014; Mardani et al., 2015). O objetivo do
MCDM ¢ ajudar os decisores na selecao de alternativas pré-selecionadas ou em apenas uma
alternativa que cumpra os seus requisitos e esteja de acordo com as suas preferéncias. Numa
fase inicial, o conhecimento dos métodos MCDM e uma compreensao adequada das
perspetivas dos proprios intervenientes, que estdo envolvidos no processo de decisdo, sao
essenciais para uma tomada de decisao eficiente e eficaz (Brito et al., 2010; Belton et al.,
2002; Dooley et al., 2009).

Segundo Singh (2014), 0o MCDM pode ser dividido em duas categorias: MADM
(Multiple Attribute Decision Making) e MODM (Multi Objective Decision Making). O
MADM implica a sele¢do da “melhor” alternativa das opgdes pré-estabelecidas, descritas
em termos de multiplos atributos (Rao, 2007). E utilizado para solucionar problemas com
um namero finito de alternativas. Por outro lado, o MODM envolve o desenho de

alternativas que otimizam os multiplos objetivos de quem tem de tomar uma decisdo. As
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opgdes sdo geralmente infinitas ou muito grandes e a melhor serd aquela que satisfaca as
restri¢cdes e as prioridades do decisor.

Existem varios métodos MCDM disponiveis, tais como o AHP (Analytical
Hierarchy Process), ANP (Analytic network process), TOPSIS (Technique for Order of
Preference by Similarity to Ideal Solution), DEA (Data envelopment analysis), DEMATEL
(Decision Making Trial and Evaluation Laboratory), ISM (Interpretive Structural
Modeling), BMW (Best-Worse Method) e outros. Durante a tltima década, segundo Khan et
al. (2018), muitos investigadores tém aplicado estes métodos no campo da engenharia
industrial, particularmente no SCM, na tomada de decisdes. Todos os métodos sao
igualmente capazes de tomar decisdes sob incerteza e cada um deles tem as suas proprias
vantagens.

Entre os diferentes métodos que tém sido desenvolvidos para o MCDM, cada
um deles tem pressupostos subjacentes, requisitos de informagao, modelos de analise e de
decisdo diferentes (Aruldoss et al., 2013). Assim, ¢ fundamental selecionar o método mais
apropriado para a resolu¢do do problema em consideracdo, uma vez que a utilizagao
inadequada de um dos métodos pode conduzir a decisdes enganosas, comprometer o objetivo
tragado e resultar em grandes perdas.

A seguir, sdo descritos alguns dos métodos MCDM mais conhecidos e

utilizados.

2.3.1. ISM

O Interpretive structural modeling (ISM) ¢ uma das mais populares técnicas de
modelacdo qualitativa que abrange uma percecao mental pouco clara e mal estruturada num
modelo claro e hierarquico, demostrando relagdes claras entre os diferentes elementos
(Sushil, 2012). Foi, inicialmente, desenvolvido por J. N. Warfield em 1974, com o intuito de
lidar com situagdes complexas como instrumento de comunicagdo (Diabat & Govindan,

2011). E uma técnica utilizada para estabelecer relagdes contextuais entre os fatores

considerados (Warfield, 1974).

2.3.2. DEMATEL
O Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) foi

inicialmente desenvolvida pelo Centro de Investigacdo de Genebra do Instituto Battelle
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Memorial para visualizar a estrutura das complicadas relagdes causais através de matrizes
ou digrafo (Gabus & Fontela, 1972). E 0 método mais adequado para analisar relagdes
causais complexas entre varios fatores (Hsu et al., 2013; Wang et al, 2012). E uma
abordagem de modelagdo estrutural que pode representar a interdependéncia de varios
fatores e as suas relagdes causa-efeito sob a forma de um grafico digital (Su et al., 2015). Ou
seja, permite confirmar a interdependéncia entre fatores, ajudar no desenvolvimento de um
mapa para refletir relagdes relativas dentro deles e pode ser utilizado para investigar e
resolver problemas complicados e entrelacados (Si et al., 2018). Nao s6 converte as relagdes
de interdependéncia num grupo de causa e efeito através de matrizes, como também encontra
os fatores criticos de um sistema de estrutura complexa com a ajuda de um diagrama de

relagcdes de impacto.

2.3.3. TOPSIS

Desenvolvido por Hwang e Yoon (Hwang & Yoon, 1981), a abordagem
Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) é uma das
técnicas de MCDM utilizada para efeitos de tomada de decisdo sob a incerteza encontrada
na avaliacdo dos problemas do mundo real (Bai, 2013; Balioti et al., 2018). O conceito basico
do método é que a alternativa escolhida deve ter a distancia mais curta da solugéo ideal
positiva e a distancia mais distante da solucao ideal negativa. O TOPSIS parte do principio
de que cada critério tem uma funcdo monotona crescente ou mondtona decrescente (Bai,
2013).

2.3.4. AHP

O Analytic Hierarchy Approach (AHP) é uma técnica de MCDM introduzida
por Thomas L. Saaty, em 1980, que considera fungdes objetivas e subjetivas (Mangla et al.,
2017). Permite a participacdo dindmica de peritos que avaliam a importancia relativa das
variaveis em questdes com maltiplos critérios (Dey & Cheffi, 2013). O AHP ¢é caracterizado
por uma facil utilizacdo (Harputlugil et al., 2011), pois permite aos gestores analisar um
sistema complexo, e em vez de atribuir uma decisdo como correta ou incorreta, ajuda a

encontrar a alternativa que melhor alcanca o objetivo definido. Fornece prioridades
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numericas para cada elemento e determina de forma clara até que ponto um determinado
objetivo foi alcancado (Ordoobadi, 2010).

2.3.5. BWM

O Best-Worst Method (BWM), desenvolvido por Jafar Rezaei, € uma das mais
populares e eficientes técnicas MCDM, utilizadas para a obtencdo de critérios de
ponderacdo. Baseia-se huma comparacao entre pares. O BWM tem a vantagem sobre outras
técnicas MCDM mais utilizadas, nomeadamente a AHP, pois requer um ndmero
relativamente menor de comparacdes de pares para 0 mesmo numero de critérios com um
resultado mais consistente e fiavel (Rezaei, 2015, 2016). E um método que permite avaliar
e priorizar alternativas. Os critérios séo classificados de acordo com o peso médio obtido,
através do desenvolvimento do BWM (Badri Ahmadi et al., 2017).

Inicialmente, o decisor define o melhor e o pior critério, e apds isso, a melhor
alternativa € comparada com as outras alternativas e, depois, as outras alternativas sdo
comparadas com a pior alternativa. Com este processo sdo obtidos dois vetores de
comparacdo. No final, sdo estimados os pesos 6timos dos dois vetores utilizando um
algoritmo de programacdo simples, que pode ser ou ndo linear (Munim et al., 2020).
Contudo, 0 BWM, como qualquer outra técnica, apresenta algumas limitacdes, como o facto
de depender unicamente do julgamento de peritos selecionados para o estudo e do niUmero
de peritos escolhidos, o que pode levar a alguma parcialidade no resultado final (Kusi-
Sarpong et al., 2019a). O BWM tem sido utilizado em diversas areas, como no transporte,
na selecdo de fornecedores, na identificacdo de riscos e nas inovacdes em cadeias de
abastecimento sustentaveis (Badri Ahmadi et al., 2017; Kusi-Sarpong et al., 2019a).

Seguidamente a analise de diversos artigos, utilizados na revisao de literatura,

onde sdo abrangidos diferentes métodos MCDM, ¢ possivel construir a tabela 2.10.
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Tabela 2.10. Métodos MCDM e os respetivos autores

Método
MCDM

Autores

NUmero
de artigos

ISM

Al Zaabi et al. (2013); Diabat & Govindan (2011); Faisal et al. (2006); Jayant
& Azhar (2014); Kumar & Dixit (2018a); Luthra et al. (2011); Luthra et al.
(2015); Luthra & Mangla (2018); Majumdar & Sinha (2019); Mathiyazhagan
et al. (2013); Diabat et al. (2014); Movahedipour et al., (2017); Bhanot et al.
(2017); Narayanan et al. (2018); Majumdar & Sinha (2019); Mudgal et al.
(2010); Muduli et al. (2013b); Ravi & Shankar (2005); Sushil (2012);
Warfield (1974).

20

DEMATEL

Bhanot et al. (2017); Gabus & Fontela (1972); Gupta & Barua (2018); Hsu et
al. (2012); Kumar & Dixit (2018a, 2018b); Mathivathanan et al. (2018);
Moktadir et al. (2018b); Shao et al. (2016); Si et al. (2018); Su et al. (2015);
Wang et al. (2012); Wang et al. (2016).

13

BWM

Badri Ahmadi et al. (2017); Bai et al. (2019); Moktadir et al. (2018a); Gupta
et al. (2020); Kusi-Sarpong et al. (2019a); Kusi-Sarpong et al. (2019b);
Rezaei (2015,2016).

AHP

Brandenburg et al. (2014); Govindan et al. (2014b); Govindan (2015); Luthra
et al. (2013); Luthra et al. (2017); Mangla et al. (2017); Prakash & Barua
(2015); Sarkis (2003).

TOPSIS

Bai (2013); Bai & Sarkis (2018); Balioti et al. (2018); Prakash & Barua
(2015).
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3. METODOLOGIA

O presente estudo assenta na analise das barreiras a sustentabilidade em cadeias
de abastecimento e na sua priorizacdo. Através da revisdo da literatura, foi possivel compilar
uma lista de barreiras ao SSCM. De acordo com o objetivo do trabalho, € necessario priorizar
as barreiras para descobrir quais sdo as mais importantes para que o SSCM seja
implementado com sucesso.

Inicialmente, foi necessario comegar a reduzir o numero de barreiras e como tal
foram realizadas duas entrevistas a peritos na matéria que exercem em uma determinada
organizacdo. A organizagdo tem vindo a aumentar a sustentabilidade nas suas operacoes e
tem encontrado algumas barreiras, todavia, tem interesse em aplicar a sustentabilidade na
sua cadeia de abastecimento. Como tal, o processo de entrevistas realizou-se com o intuito
de dar a conhecer a organizagdo algumas das barreiras presente na literatura para que possam
obter um maior conhecimento sobre o tema e para poderem fornecer algum feedback sobre
as barreiras que enfrentam e aquelas com as quais estao de acordo. Esta organizagao constitui
uma pequena e média empresa, com cerca de 70 colaboradores, e estd inserida no mercado
alimentar, mais concretamente, na producdo e venda de lacticinios. Os colaboradores
entrevistados sdo, nomeadamente, o gestor ¢ um engenheiro de processo. Durante as
entrevistas, os colaboradores foram inquiridos acerca da relevancia das barreiras retiradas
da literatura para o seu contexto profissional. Desta forma, a lista retirada da literatura foi
reduzida para incorporar apenas as barreiras mais relevantes a estudar, apresentadas no
capitulo seguinte (Tabela 4.1.).

Em segundo lugar, foi realizada uma andlise com base numa técnica MCDM,
com o intuito de priorizar e avaliar as barreiras, para que seja possivel classificar a sua
importancia e ajudar organizacdes a implementar sustentabilidade nas suas cadeias de
abastecimento. ApoOs a analise de diferentes métodos MCDM, foi necessario escolher um
método para avaliar a importancia das barreiras e calcular a sua priorizacdo. A escolha recaiu
sobre 0 BWM, por ser um método que permite avaliar e priorizar diferentes alternativas, por
ser relativamente simples de aplicar e porque produz resultados fidedignos. Mais ainda, este
método é ideal para implementar na avaliacdo pretendida neste estudo, pois € necessario

fazer comparaces entre as barreiras em anélise, e 0 BWM necessita de menos comparagdes
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de pares do que outros métodos semelhantes (como por exemplo, 0 ISM). As suas etapas
serdo descritas a seguir.

A metodologia implementada esta descrita na figura seguinte (Figura 3.1).

Revisao de

) Identificagdo das barreiras ao SSCM
literatura

Processo de Reduc¢ao do nimero de barreiras

entrevistas l

Avaliagao e priorizacao das barreiras
através da técnica BWM

Escolha do melhor e pior critério em cada categoria

Comparagdo do melhor critério com os outros em cada categoria

Comparagio dos outros com o pior critério em cada categoria

Best Worst Escolha do melhor e pior critério das categorias principais

Method

Comparagio do melhor critério com os outros nas categorias
principais

Comparagdo dos outros com o pior critério nas categorias
principais

Calculo dos pesos globais das barreiras

Classificagao das barreiras quanto a sua importancia

Figura 3.1. Metodologia implementada
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Segundo Rezaei (2015, 2016), as etapas do método BWM utilizadas para derivar
0s pesos dos critérios sdo as seguintes:

e 12 Etapa: identificar um conjunto de critérios de decisdo. Nesta etapa, sdo
considerados os critérios {c;, ¢5, ..., c,} que vao ser utilizados para se chegar a uma
decisdo. Neste contexto, os subcritérios vdo corresponder as barreiras listadas no proximo
capitulo (Tabela 4.1) e os critérios as categorias principais das barreiras.

e 20 Etapa: estabelecer o melhor (0 mais desejavel, o mais importante) e o pior (0
menos desejavel, 0 menos importante) critério. No entanto, se mais do que um critério for
considerado o melhor ou o pior, é possivel ser escolhido arbitrariamente. Nesta etapa, o
decisor identifica o0 melhor e o pior critério. N&o é realizada qualquer comparagéo.

e 32 Etapa: determinar a preferéncia do melhor critério, em relacéo a todos os outros
critérios, utilizando um numero, dentro de uma escala de 1 a 9 (Tabela 3.1). O resultado
Best-to-Others sera representado por: Ap = (agi, apy, ..., Apy), ONde ap; indica a

preferéncia do melhor critério B sobre o critério j. Assim, podemos concluir que agg = 1.

Tabela 3.1. Escala de importancia

NUmero Significado
1 De igual importancia
Entre igual e moderado
Moderadamente mais importante do que
Entre moderado e forte
Fortemente mais importante do que
Entre forte e muito forte
Muito mais importante do que
Entre muito forte e absoluto
Absolutamente mais importante do que

Olo|IN|OO|OIBlW|IN

e 42 Etapa: determinar a preferéncia de todos os critérios em relagcdo ao pior critério,
utilizando um namero, dentro de uma escala de 1 e 9, similarmente ao passo anterior. O
resultado Others-to-Worst sera representado por: Ay = (aiw, daw, -, Guw)’, ONde ajyy,
indica a preferéncia do critério j sobre o pior critério W. Logo, é evidente que a,,y = 1.

e 5% Etapa: encontrar os pesos 6timos (W, Wy, ..., W,). O peso ideal para os
critérios €, aquele em que, para cada par de Wy / W; e W; / Wy, temos Wy / W, = ap; €

W; / Wy, = a;y,. Para satisfazer estas condigoes, para todos os j, deve ser encontrada uma

solucdo onde as diferengas maximas absolutas

Wpg Wi . L
W Qpj e |m - ajwl, Sejam minimizadas

J
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paratodos os j. Ao considerar a ndo-negatividade e a condi¢do de soma para 0s pesos, resulta
0 seguinte problema:

. We w;
min mjax W, agjl, W, ajy
s.t
Z Wj=1
j
W; = 0, para todos os ] (1)

No entanto, o modelo anterior (1) pode ser transformado num modelo linear, ficando

com o seguinte aspeto:

min &
s.t
Wy .
Wj — apj| < § paratodososj
W .
|W_W — ajW| < §, paratodososj
Z wj=1
J
W; = 0, para todos os ] (2)

Ao resolver este modelo (2), obtém-se os pesos 6timos (W', W, ..., W,") e o valor
otimo (&), que é considerado uma pontuacdo de fiabilidade, tendo em conta que quanto mais
proximo o valor se apresentar de 0, mais coerentes sdo os resultados.

A analise realizada com o método BWM ¢ calculada através do modelo linear (2).

e 6° Etapa: nesta Ultima etapa, é calculado o peso global. O peso global é calculado
multiplicando o peso do subcritério pelo peso do critério principal, ou seja, para cada barreira
em estudo, o seu peso global é obtido pela multiplicacdo do peso da barreira pelo peso da

categoria principal a que a barreira pertence.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

Apos analisar as respostas obtidas nas entrevistas realizadas e as listas de
barreiras identificadas na revisdo de literatura, é preciso reduzir o nimero de barreiras para
que seja realizada a sua priorizagdo. O processo de reducao ¢ essencial, pois o nimero de
barreiras retratadas na literatura € excessivo e, também, porque o método escolhido para
realizar o processo apresenta restrigdes no numero de comparagdoes. Esta reducao baseou-se
no processo de entrevistas, onde os entrevistados selecionaram apenas as barreiras com as
quais concordam quanto a sua relevancia, da anélise efetuada a todas as barreiras descritas
na revisao de literatura e consoante o nimero de autores que defendem a barreira. Isto
permitiu selecionar as barreiras mais importantes para que possam ser avaliadas e priorizadas
através do método BWM, desconsiderando as restantes. Inicialmente, a reducao consistiu
em obter um maximo de 9 barreiras em cada categoria, para que nao exista qualquer restricao
durante a aplicacao do método. A seguinte tabela (Tabela 4.1) apresenta as barreiras apos o
processo de reducdo e as quais vao ser utilizadas no método BWM para obter a sua

priorizagao.
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Tabela 4.1. Redugdo das barreiras ao SSCM

Barreiras Tecnoldgicas (T)

Escassez de tecnologia para facilitar a otimizagdo de recursos (T1)

Auséncia de conhecimentos técnicos e formagéo (T2)

Falta de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e capacidade de inovagéo (T3)
Caréncia de instalagdes de gestéo e reciclagem de residuos (T4)

Auséncia de medidas ambientais eficazes (T5)

Falta de novas tecnologias, materiais e processos assim como a sua partilha (T6)

Necessidade de implementacéo da Tecnologia de Informagéo na comunicagéo e na coordenagéo (T7)

Barreiras Econémicas e Financeiras (EF)

Falta de fundos para uma pratica de fabrico/producdo sustentavel (EF1)
Capital insuficiente para realizar atividades de inovagéo (EF2)

Alto investimento e percecdo de baixo retorno econémico (EF3)

Alto custo de implementacdo e manutencdo (EF4)

Elevado custo para a eliminacdo de residuos perigosos (EF5)

Custo das embalagens amigas do ambiente (EF6)

Pressdo para precos mais reduzidos (EF7)

Barreiras de Fornecedores (F)

Escassez de fornecedores sustentaveis (F1)

Falta de confianca e de parceria ambiental entre os parceiros da cadeia de abastecimento (F2)
Auséncia de um sistema de recompensa para os fornecedores (F3)

Baixo compromisso de fornecedores (F4)

Barreiras de Informacéo (1)

Incerteza do resultado verde e medo de falhar (11)

Falta de informacéo (12)

Falta de sensibilizacdo sobre os impactos ambientais nas empresas (13)
Concorréncia de mercado e incerteza (14)

Falta de conhecimento e formacéo sobre logistica inversa (15)
Formagcdo e educacdo ineficazes (16)

Barreiras de Mercado e Networking (MN)

Incompreensao dos diferentes tipos de clientes (MN1)

Baixa procura no mercado (MN2)

Falta de compreenséo por parte dos clientes (MN3)

Escassez de competitividade (MN4)

Auséncia de disponibilidade para colaborar com outras organizacfes (MN5)
Insuficiéncia de apoio e encorajamento ao consumidor (MNG6)

Barreiras de Recursos Humanos (RH)

Falta de cultura de trabalho (RH1)
Falta de conhecimentos técnicos (RH2)

Falta de formag&o e de informagdo sobre praticas ecologicas (RH3)
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Auséncia de cursos de formagcdo e de instituicdo para formar pessoal especifico (RH4)

Barreiras Sociais e Culturais (SC)

Percecdo de que os produtos sustentaveis sdo de baixa qualidade (SC1)
Medo de carga de trabalho extra e perda de flexibilidade (SC2)

Falta de capacidade empreendedora e pensamento fora de caixa (SC3)

Atitudes negativas em relacdo aos conceitos de sustentabilidade (SC4)

Popularidade das tecnologias tradicionais (SC5)

Corrupcéo (SC6)

Barreiras Regulamentares e Institucionais (RI)

Quadro institucional inadequado (RI1)

Auséncia de leis e legislacéo (RI2)

Falta de incentivos (RI3)

RegulamentacgGes multiplas, complexas e mutaveis (R14)
Processo burocratico e demorado da documentacéo (RI5)
Falta de orientacdo e apoio das autoridades reguladoras (RI6)

Barreiras Organizacionais (O)

Incapacidade de integracdo e cooperacdo funcional (O1)

Insuficiente compromisso/empenho da gestdo de topo (02)

Comunicacao inadequada (O3)

Planeamento estratégico inadequado da cadeia de abastecimento (O4)

Falta de compromisso para com o CSR (O5)

Politicas restritivas da empresa para a gestdo de produtos/processos (O6)

Desalinhamento entre objetivos estratégicos de curto e longo prazo (O7)

Reduzido envolvimento e participacdo dos empregados/falta de autonomia na equipa (O8)
Falta de um modelo eficaz para orientar a implementacdo (O9)

De seguida, ¢ descrita a implementacao do BWM, com o proposito de atingir o

objetivo proposto, de priorizar e classificar as barreiras consoante a sua importancia.

4.1. Implementacao do BWM
O método BWM foi implementado com base no documento Excel “BWM-

Solver”, obtido no site https://bestworstmethod.com/software/, com o qual é possivel

construir e resolver um problema com o método BWM, desenvolvida por Rezai (2016),

usando o método linear do BWM.
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4.1.1. Avaliagcao da importancia das barreiras e das categorias
principais

Depois de obter a redugdo do niimero de barreiras, o proximo passo foi priorizar
e classificar, através do BWM, as 55 barreiras apresentadas na Tabela 4.1. Para tal, seguindo
as etapas do BWM, foi necessario identificar a melhor e a pior barreira em cada categoria e
determinar a preferéncia da melhor barreira em relagdo a todas as outras barreiras e de todas
as barreiras em relagdo a pior barreira (etapas 2, 3 e 4 da sec¢do 3). O resultado para cada
categoria de barreiras ¢ apresentado no anexo A. Com a ajuda do documento Excel “BWM-
Solver”, foi possivel calcular o peso de cada barreira nas diferentes categorias, representado
na Tabela 4.2, usando a equacdo (2). De seguida, foi necessario realizar a priorizacao das
categorias principais, identificar a melhor e a pior categoria e determinar a preferéncia da
melhor categoria em relacdo as testantes e de todas as categorias em relagdo a pior categoria.
Esta priorizagdo também esta representada no anexo A. Com isto, foi possivel obter os pesos
de cada categoria, representados na tabela 4.2, através da equagao (2). No passo seguinte, ¢
calculado o peso total, multiplicando o peso da barreira pelo peso da categoria a que
pertence. Deste modo, € possivel saber a priorizacao das barreiras e classifica-las por ordem

de importancia (Tabela 4.3).

Tabela 4.2. Peso e classificagdo final das barreiras

. . Peso da . Peso da Peso e
Categoria da Barreira Categoria Barreira Barreira Total Classificacéo
0,156875 T1 0,130019 0,020397 19
0,156875 T2 0,195029 0,030595 9
0,156875 T3 0,315488 0,049492 3
Tecnoldgicas 0,156875 T4 0,097514 0,015298 26
0,156875 T5 0,034417 0,005399 46
0,156875 T6 0,130019 0,020397 18
0,156875 T7 0,097514 0,015298 27
0,247309 EF1 0,329628 0,08152 1
0,247309 EF2 0,195477 0,048343 4
0,247309 EF3 0,130318 0,032229 8
Econo6micas e Financeiras 0,247309 EF4 0,130318 0,032229 7
0,247309 EF5 0,078191 0,019337 20
0,247309 EF6 0,038329 0,009479 36
0,247309 EF7 0,097739 0,024172 15
0,025838 F1 0,071429 0,001846 55
Fornecedores 0,025838 F2 0,178571 0,004614 48
0,025838 F3 0,607143 0,015687 25
0,025838 F4 0,142857 0,003691 50
Informagéo 0,06275 11 0,108527 0,00681 42
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0,06275 12 0,04522 0,002838 53

0,06275 13 0,180879 0,01135 34

0,06275 14 0,135659 0,008513 38

0,06275 15 0,077519 0,004864 47

0,06275 16 0,452196 0,028375 12

0,078437 MN1 0,160985 0,012627 32

0,078437 MN2 0,096591 0,007576 39

Mercado e Networking 0,078437 MN3 0,080492 0,006314 43
0,078437 MN4 0,039773 0,00312 51

0,078437 MN5 0,241477 0,018941 21

0,078437 MN6 0,380682 0,02986 11

0,052292 RH1 0,057471 0,003005 52

Recursos HUManos 0,052292 RH2 0,229885 0,012021 33
0,052292 RH3 0,574713 0,030053 10

0,052292 RH4 0,137931 0,007213 40

0,06275 SC1 0,148392 0,009312 37

0,06275 SC2 0,089035 0,005587 45

Sociais e Culturais 0,06275 SC3 0,222589 0,013967 28
0,06275 SC4 0,111294 0,006984 41

0,06275 SC5 0,04122 0,002587 54

0,06275 SC6 0,387469 0,024314 14

0,156875 RI1 0,216319 0,033935 6

0,156875 RI2 0,349146 0,054772 2

Regulamentares e 0,156875 RI3 0,144213 0,022623 16
Institucionais 0,156875 R14 0,108159 0,016967 24
0,156875 RI5 0,037951 0,005954 44

0,156875 RI6 0,144213 0,022623 17

0,156875 01 0,10989 0,017239 22

0,156875 02 0,274725 0,043097 5

0,156875 03 0,082418 0,012929 30

0,156875 04 0,164835 0,025858 13

Organizacionais 0,156875 05 0,10989 0,017239 23
0,156875 06 0,082418 0,012929 31

0,156875 o7 0,082418 0,012929 29

0,156875 08 0,065934 0,010343 35

0,156875 09 0,027473 0,00431 49

De acordo com os resultados obtidos, representados na tabela 4.2, as 15 barreiras
mais urgentes de serem mitigadas, por ordem decrescente de importancia, sdo apresentadas

na tabela 4.3.
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Tabela 4.3. Barreiras por ordem decrescente de importancia

Sigla Barreira

EF1 Falta de fundos para uma pratica de fabrico/producdo sustentavel (EF1)
RI2 Auséncia de leis e legislacdo (R12)

T3 | Falta de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e capacidade de inovacéo (T3)
EF2 Capital insuficiente para realizar atividades de inovacéo (EF2)

02 Insuficiente compromisso/empenho da gestéo de topo (02)

RI1 Quadro institucional inadequado (RI1)

EF4 Alto custo de implementacdo e manutencéo (EF4)

EF3 Alto investimento e perce¢do de baixo retorno econémico (EF3)

T2 Auséncia de conhecimentos técnicos e formagao (T2)

RH3 Falta de formac&o e de informacéao sobre praticas ecoldgicas (RH3)
MN6 Insuficiéncia de apoio e encorajamento ao consumidor (MNG6)

16 Formac&o e educacdo ineficazes (16)

04 Planeamento estratégico inadequado da cadeia de abastecimento (O4)
SC6 Corrupcéo (SC6)

EF7 Pressdo para precos mais reduzidos (EF7)

4.2. Estratégias para superar as barreiras ao SSCM

Com o objetivo de superar as barreiras ao SSCM numa determinada organizagao,
¢ imperativo identificar estratégias e praticas para implementar o SSCM com sucesso e
fornecer uma estrutura que permita a tomada de decisdes proactivas para avaliar o
desempenho e futuros problemas, determinar riscos significativos e implementar estratégias
para lidar com os riscos (Mudgal et al., 2010).

A estratégia pode ser entendida como a visdo que ajuda a reduzir o desperdicio
e as ineficiéncias dos processos de uma organizacdo e permite obter ganhos competitivos
sustentaveis (Shi et al, 2012; Harms et al.,, 2013). A estratégia tem como objetivo
impulsionar o desempenho do Triple-bottom-line (Econdémico, Ambiental, Social), com a
envolvéncia dos colaboradores e das partes interessadas (Schaltegger & Wagner, 2017).).

As estratégias para ultrapassar as barreiras do SSCM, ajudam, ndo s6, na
identificacdo dos objetivos do SSCM, como também na especificacdo das estratégias a longo
prazo. Atualmente, para que a implementacdo da sustentabilidade seja bem-sucedida numa
cadeia de abastecimento ¢ crucial a organizacdo estar familiarizada com as condigdes atuais

do mercado, como: as rapidas altera¢des da tecnologia, a pressao do governo e da sociedade,
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e o comportamento dos consumidores, dos fornecedores e dos concorrentes da mesma

industria (Muduli et al., 2013b). Com o proposito de ultrapassar as barreiras mais pertinentes

a adocdo do SSCM numa organizacdo, foram procuradas na literatura algumas estratégias e

fatores que permitam ajudar e guiar os decisores na aplicagdo da sustentabilidade nas cadeias

de abastecimentos. As estratégias e os fatores estdo presentes na Tabela 4.4 a Tabela 4.7.

Tabela 4.4. Estratégias/Fatores para superar as barreiras a sustentabilidade numa cadeia de abastecimento,

segundo Gupta et al. (2020)

Estratégia

Descricao

1. Desenvolvimento de
habilidades e
competéncias

sustentaveis (E 1.1)

Pretende a criagdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento de
competéncias ecologicas e sustentaveis para os colaboradores, como as
competéncias e know-how para auxiliar a gerar ideias de tecnologias
sustentaveis e/ou inovagdes, para minimizar a degradacdo do meio ambiente.

2. Regulamentar e
ambiental (E 1.2)

Visa a formulag@o de politicas e regulamentagoes, pelo governo, para promover
praticas de sustentabilidade. Pode ser realizado através de: cortes fiscais, acesso
as ultimas tecnologias verdes e sustentaveis, apoio infraestrutural, politicas de
gestdo e reciclagem de residuos e apoio ao desenvolvimento da propriedade
intelectual relacionada com produtos e processos inovadores ecoldogicos e/ou
sustentaveis.

3. Desenvolvimento
tecnologico sustentavel
(E 1.3)

Ajuda a organizagdo no desenvolvimento de competéncias tecnologicas que
podem ajudar no desenvolvimento sustentavel através da inovagao. Inclui a
aquisic@o das mais recentes tecnologias, o desenvolvimento de instalacoes de
reciclagem e reutilizagdo.

4. Investigacdo e
Desenvolvimento (E
1.4)

Visa auxiliar o desenvolvimento de instalagdes de investigacdo no seio da
organizacdo, para desenvolver e melhorar a inovagdo de produtos e/ou
processos. Como a criagdo de laboratérios de investigacdo para a reducéo de
materiais, para a gestdo de energia, entre outros.

5. Networking (E 1.5)

Pretende a criacdo de capacidades e competéncias de colaboracdo dentro da
organizacdo e entre organizacgdes e institui¢des externas. A colaboracdo pode
ser realizada em termos de intercambio de tecnologia, formagdo conjunta de
colaboradores e um desenvolvimento conjunto de novas tecnologias
sustentaveis, juntamente com alguns laboratdrios ou instituicdes de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

6. Economica e baseada
em incentivos (E 1.6)

Promove a atribui¢do de fundos para iniciativas de inovagdo sustentavel. Inclui
um investimento em tecnologias relacionadas com a sustentabilidade e a
concessdo de incentivos financeiros aos colaboradores por sugerirem e
implementar ideias inovadoras relacionadas com a sustentabilidade.

7. Marketing e
promocdes (E 1.7)

Ajuda a comercializar e a promover os beneficios dos produtos sustentaveis, de
modo, a que a procura dos produtos verdes e sustentaveis aumente, bem como a
sua aceitabilidade.
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Tabela 4.5. Estratégias/Fatores para superar as barreiras a sustentabilidade numa cadeia de abastecimento,
segundo Luthra & Mangla (2018)

Descricao

. Compreender o impacto da sustentabilidade numa cadeia de
1. Compreender os impactos . L
abastecimento, que tem como objetivo melhorar o desempenho global de

Estratégia

da sustentabilidade (E 2.1) o
uma organizagao.
2. Apoio, compromisso e . . . x . .
LN N Envolvimento, apoio e compromisso da gestao de topo impulsiona o
participagdo da gestdo de x
topo (E 2.2) processo de adocdo do SSCM.

A sustentabilidade pode ser integrada na politica e visao de uma
organizacdo e permite um desempenho superior.

Programas de formagé&o e de incentivos aos colaboradores da cadeia de
abastecimentos sobre sustentabilidade.

A mudanga comportamental dentro da cadeia de abastecimento é um
aspeto significativo que pode ajudar na adogdo do SSCM.

Colaborac@es e parcerias com outros parceiros podem ajudar numa adogao
eficaz do SSCM.

As organizagdes devem comunicar com os seus fornecedores quais as suas
expectativas comerciais, de forma a melhorar desempenho sustentavel.

A utilizagdo de tecnologias “limpas” e abordagens modernas da gestdo de
informacdo permitem reduzir o desperdicio do processo.

As industrias devem assumir a responsabilidade pelos seus produtos, de
forma a reduzir o seu impacto ecolégico, social e de seguranca.

3. Estabelecer uma viséo e
objetivos (E 2.3)

4. Formar, educar, motivar
os colaboradores (E 2.4)

5. Alterar o comportamento
(E 2.5)

6. Colaborac6es e parcerias
industriais conjuntas (E 2.6)

7. Comunicar com 0s
fornecedores (E 2.7)

8. Tecnologias “limpas” e
gestdo de informacéo (E 2.8)

9. Administracdo de
produtos (E 2.9)

Tabela 4.6. Estratégias/Fatores para superar as barreiras a sustentabilidade numa cadeia de abastecimento,
segundo Heidary Dahooie et al. (2021)

Estratégia Descricdo
1. Cursos de formagéio (E 3.1) Proporcionar cursos de formagao.aos. colabora_dores para melhorar o
desempenho qualitativo e ambiental.
Partilhar informac&o relacionada com regulamentos ambientais com os

2. Partilhar informagdo (E 3.2) fornecedores e fornecer-Ihes planos técnicos de controlo da poluigdo.
Implementar a logistica inversa.

A obtencdo de matérias-primas a partir de fontes amigas do ambiente
ajuda a combater a poluig¢do e promove a sustentabilidade.
Aplicacdo de estratégias de prevencdo e manutencao para maximizar a
eficacia do equipamento.

Produzir e embalar produtos de modo a reduzir, reutilizar e reciclar
materiais, bem como assegurar materiais amigos do ambiente.

3. Logistica inversa (E 3.3)
4. Matérias-primas renovaveis
(E 3.4)

5. Prevenc¢do e manutencdo de
equipamentos (E 3.5)

6. Producdo sustentavel (E

3.6)
7. Colaboragdes com S . . .
diferentes organizacdes (E Colaborar com parceiros industriais e/ou organizacdes locais para a
397) ¢ reciclagem de produtos.
Desenvolver planos de apoio aos colaboradores de modo a melhorar a

8. Planos de apoio (E 3.8) , . . D
sua salide e incentivar a sua participaco.
Divulgar informag&o sobre a produtividade, a quota de mercado, a satde
e seguranca dos colaboradores e o desempenho ambiental.
. . Promover um maior envolvimento e interagdo com o cliente e partes
10. Maior envolvimento e - . A . )
. " interessadas, para produzir produtos mais “limpos” e amigos do
intercecdo (E 3.10) - X
ambiente, de acordo com as necessidades do mercado.

9. Divulgar informacéo
pertinente (E 3.9)
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Tabela 4.7 Estratégias/Fatores para superar as barreiras a sustentabilidade numa cadeia de abastecimento,

segundo Kumar et al. (2020)

Estratégia

Descricdo

1. Lideranca
dindmica (E 4.1)

Uma lideranca dindmica ajuda a implementar o SSCM. Uma prética sustentavel
necessita de uma lideranga dindmica para melhorar o desempenho global de uma
cadeia de abastecimento.

2. Sistema de Pretende encorajar os colaboradores de uma empresa a impulsionar o seu
recompensa e de desempenho, através de recompensas por ideias e trabalho, para aumentar a
avaliacdo de eficacia e eficiéncia da organizacdo. Melhora o desempenho sustentavel das
desempenho (E 4.2) | cadeias de abastecimento e promove o correto comportamento dos colaboradores.

3. Estrutura de
comunicacdo eficaz
(E 4.3)

Permite a partilha de conhecimento, estratégias e objetivos e ajuda a alcancar o
desempenho desejado enquanto constroi e fortalece relacdes com os parceiros da
cadeia de abastecimento.

4. Colaborador visto
como membro da
equipa (E 4.4)

Um desempenho operacional bem-sucedido numa cadeia de abastecimento
depende, em grande parte, das atividades comportamentais dos colaboradores. Se
cada empregado for visto como um membro da equipa pela organizacéo, é mais
facil atingir os objetivos desejados.

5. Confiancga entre 0s
colaboradores (E 4.5)

E importante criar um ambiente de entendimento mutuo entre os gestores e 0s
colaboradores de forma a aumentar a capacidade de resposta e ajudar a alcancar a
eficacia inter-organizacional.

6. Estratégia
sustentavel (E 4.6)

O planeamento ajuda a enfrentar situagdes criticas das atividades de uma cadeia
de abastecimento. E imprescindivel que as organizagdes desenvolvam uma
estratégia sustentavel de longo prazo para implementar o SSCM. Ajuda também a
alcancar um ambiente empresarial sustentavel.

7. Inovagéo
sustentavel (E 4.7)

Para alcancar um quadro empresarial sustentavel, é necessario introduzir novas
tecnologias, reutilizar e minimizar os residuos, processar materiais, recolher
produtos para processar posteriormente, entre outros. Para melhorar o
desempenho sustentavel de uma organizacgdo € fundamental uma gestéo
inovadora.

8. Programa de

Os colaboradores podem atingir as competéncias necessarias através de
programas de formac&o, pois a implementacéo do SSCM exige conhecimento e

formacéo (E 4.8) . : x .
experiéncia, assim, a formacédo pode atuar como uma componente vital.
A cultura organizacional pode ser referida como um conjunto de pressupostos
9. Cultura L .
o basicos que abordam problemas e questBes internas e externas. Pode apresentar
organizacional (E S o .
um potencial impacto nos colaboradores ao dificultar ou motivar a
4.9) . x
implementacdo do SSCM.
10. Legitimidade Para atingir um quadro empresarial sustentavel, é imperativo que uma
social, organizacdo considere a legitimidade social, a responsabilidade e a confianca.

responsabilidade e
confianca (E 4.10)

Devem tentar desenvolver planos estratégicos para se alinharem com estes
fatores.

11. Liberdade de
escolha da
responsabilidade do
trabalho (E 4.11)

A liberdade de escolha da responsabilidade do trabalho pode enriquecer o
desempenho organizacional e a produtividade. E crucial atribuir postos de
trabalho apropriados aos colaboradores para alcancar um melhor desempenho.

12. Motivar a adocédo
de préticas
sustentaveis (E 4.12)

E crucial motivar os colaboradores a adotar praticas sustentaveis pois estao
envolvidos diretamente no processo de implementacdo do SSCM. Como tal, os
gestores devem procurar métodos eficazes de motivagao.

13. Compromisso da
alta autoridade (E

O empenho e 0 compromisso da alta autoridade atuam como um elemento vital
que ajuda a impulsionar o desempenho da organizagéo e a implementar 0 SSCM

4.13) corretamente.
14. Parglnl?ri ((j)i lucros A partilha de lucros entre os colaboradores pode aumentar significativamente a
sua produtividade. E importante que os gestores da organizagao encorajem uma
colaboradores (E ; ; x
4.14) cultura que motive os trabalhadores para uma correta implementagdo do SSCM.
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Como para eliminar as barreiras que impedem a adog¢ao do SSCM ¢ importante
conhecer algumas estratégias e fatores que ajudem a ultrapassar as barreiras e implementar
a sustentabilidade em cadeias de abastecimento, as estratégias/fatores descritos nas tabelas
anteriores (Tabela 4.4 a 4.7) podem auxiliar a ultrapassar essas barreiras. Todavia, a mesma
estratégia pode ser aplicada a diferentes barreiras. A tabela 4.8. representa as
estratégias/fatores que melhor se adequam ao top 15 das barreiras com maior importancia e

que podem ajudar os decisores no processo de implementagdo do SSCM.
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Tabela 4.8 Barreiras ultrapassadas pela implementa¢do de cada estratégia/fator

Estratégias/Fatores
. (1 (1|1 |1 (1|12 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 (2 |3 |3 (33|33 |31]|4]4 4 4 4. | 4 4 4 41 141 | 41 | 4.1
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 4 5 6 7 9 0 1 2 3 5 6 7 8 9 0 1 2 3
EF1 X
RI2 X X x
T3 X X X X X X X
EF2 x X X x
02 X X x x x
RI1 X X X X X
EF4 X
e
5 | EF3
<
5 T2 X X X X X
R3H X X X X
MN X X
6
16 X X X X
04 X X X X X X
SC6 X X X
EF7 X X x
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Com base na tabela 4.8, na qual sdo aplicadas diferentes estratégias/fatores as 15
barreiras com maior importancia, com o intuito de ajudar a ultrapassar as barreiras e
simplificar a implementa¢do do SSCM, podemos afirmar que apenas uma barreira (EF3) nao
¢ resolvida por nenhuma estratégia/fator, pois a literatura ndo reporta nenhuma estratégia
que permita superar a barreira. No entanto, todas as barreiras restantes apresentam
estratégias/fatores que permitem a sua superacdo. Note-se que algumas das estratégias/
fatores podem potencialmente ajudar a superar multiplas barreiras, nomeadamente, a
estratégia 1.5 (aplicada a 5 barreiras), a 2.5 (aplicada a 4 barreiras) e a 3.6 (aplicada a 3
barreiras). Assim, ¢ importante compreender estas estratégias para que ao implementar o
SSCM se consiga ultrapassar, inicialmente, um maior nimero de barreiras. No geral, estas 3
estratégias/fatores dao resposta a 10 barreiras, demonstrando facilmente como 7,5% das
estratégias/fatores tem potencial para ajudar a superar aproximadamente 67% das barreiras
mais importantes. De todas as estratégias/fatores identificados na literatura, apenas 5 nao
ajudam a solucionar as 15 barreiras mais importante, nomeadamente, a estratégia/fator 3.2,

3.3,3.8,44 ¢4.14.

4.3. Discussao dos resultados

De acordo com os resultados obtidos, e com base na Tabela 4.2., podemos
afirmar que a categoria principal das barreiras, com maior importancia, ¢ a categoria
Econdmica e Financeira, pois apresenta o maior valor de peso (0,247309). Em seguida estao
as categorias Tecnologicas, Regulamentares e Institucionais e Organizacionais. Estas 3
categorias apresentam todas o mesmo valor de peso (0,156875), o que nos diz que tém entre
elas uma importancia semelhante. A seguir encontra-se a categoria de Mercado e Networking
(0,078437), logo depois encontra-se a categoria Social e Cultural que apresenta 0 mesmo
peso que a categoria de Informacao (0,06275). Por outro lado, a categoria dos Fornecedores
foi considerada a menos importante e apresenta o menor peso (0,025838), enquanto que a
categoria dos Recursos Humanos fica em pentltimo lugar, com um peso superior
(0,052292), comparativamente a categoria dos Fornecedores.

Segundo o estudo, e em conformidade com as tabelas 4.2. e 4.3., a categoria que
apresenta uma maior importancia ¢ a Economica e Financeira. No sentido de as organizagdes

adquirirem processos sustentaveis e implementarem a sustentabilidade nas suas cadeias de
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abastecimento, ¢ fundamental a existéncia de fundos e capital para realizar atividades de
inovagdo. No entanto, muitas das vezes, o investimento feito pelas empresas para a
construcdo de infraestruturas desequilibra as contas e impede o financiamento das atividades
de inovagdo sustentavel (Neri et al,, 2018). Em particular, as barreiras Economicas e
Financeiras mais importantes, sdo as: falta de fundos para uma pratica de fabrico/produgao
sustentavel (EF1), capital insuficiente para realizar atividades de inovagédo (EF2), alto custo
de implementacdo e manutencdo (EF4), alto investimento e percecdo de baixo retorno
economico (EF3), e pressdo para precos mais reduzidos (EF7). As estratégias presentes na
literatura que permitem ajudar a ultrapassar estas barreiras sdo:

e Barreira EF1 — economica e baseada em incentivos (E 1.6).

e Barreira EF2 — networking (E 1.5), econémica e baseada em incentivos (E 1.6).
colaboracgdes e parcerias industriais conjuntas (E 2.6), producéo sustentavel (E 3.6).

e Barreira EF4 — prevencdo e manutencdo de equipamentos (E 3.5).

e Barreira EF7 — marketing e promocdo (E 1.7), matérias-primas renovaveis (E 3.4) e
producéo sustentavel (E 3.6).

As categorias Tecnologicas, Regulamentares e Institucionais e Organizacionais,
como apresentam o mesmo peso, ¢ possivel afirmar que t€ém o mesmo grau de importancia.
Relativamente as Tecnologicas, sao um elemento crucial para a implementacdo da
sustentabilidade, dado que muitas organizacdes ndo possuem o know-how tecnologico
indispensavel a inovagao sustentavel (Gupta et al., 2017), nem capacidade tecnologica para
a gestdao de residuos, reciclagem e reutilizacao de produtos/materiais (AlSanad, 2018; De
Jesus & Mendonga, 2018). Muitos destes problemas sao provenientes da falta de instalagdes
de investigacdo e desenvolvimento e da falta de capacidade de inovagdo, o que dificulta o
crescimento da capacidade tecnolégica de uma organizacdo (Gupta & Barua, 2018). As
barreiras Tecnologicas com maior importancia sdo: a falta de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e capacidade de inovacdo (T3), e a auséncia de conhecimentos técnicos e formacao
(T2). As estratégias que podem ser aplicadas sado:

e Barreira T3 — desenvolvimento tecnoldgico sustentavel (E 1.3), investigacdo e
desenvolvimento (E 1.4), networking (E 1.5), colaborac@es e parcerias industriais conjuntas
(E 2.6), tecnologias “limpas” e gestdo de informacao (E 2.8), colaboracdes com diferentes

organizacgdes (E 3.7) e inovacao sustentavel (E 4.7).
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e Barreira T2 — desenvolvimento de habilidades e competéncias sustentaveis (E 1.1),
networking (E 1.5), formar, educar e motivar os colaboradores (E 2.4), cursos de formacao
(E 3.1) e sistema de recompensa e de avaliacdo de desempenho (E 4.2).

Por outro lado, as barreiras Regulamentares e Institucionais apresentam um
elevado grau de importancia, na medida em que existe uma auséncia de leis e legislacdo,
assim como um quadro institucional inadequado. Porém, esta ¢ uma categoria externa as
organizacdes, pois nao depende unicamente das organizagdes, mas sim do governo. Estes
orgaos governamentais devem trabalhar em conjunto com as organizacdes para criar €
formular politicas de gestdo ambiental, para que sejam cumpridas com o maximo rigor
(Gupta et al., 2020). As barreiras Regulamentares e Institucionais mais pertinentes sdo a
auséncia de leis e legislagdo (RI2) e o quadro institucional inadequado (RI1). Segundo a
literatura, as estratégias que podem ajudar a superar as barreiras sdo, respetivamente:

e Barreira RI2 — regulamentar e ambiental (E 1.2), compreender os impactos da
sustentabilidade (E 2.1) e alterar o comportamento (E 2.5).

e Barreira RI1 — compreender os impactos da sustentabilidade (E 2.1), alterar o
comportamento (E 2.5), estrutura de comunicacéo eficaz (E 4.3), cultura organizacional (E
4.9) e legitimidade social, responsabilidade e confianca (E 4.10).

Em relagao as barreiras Organizacionais, ¢ fundamental motivar a gestao de topo
a ter um maior empenho para adotar praticas sustentaveis, de forma a desenvolver, nos
colaboradores, um pensamento inovador € uma maior participagdo dos mesmos na ado¢ao
do SSCM (Gupta et al., 2020). Contudo, os decisores necessitam também, de um plano
estratégico de acordo com os objetivos da organizagdo, para aplicar com sucesso a
sustentabilidade na cadeia de abastecimento. De acordo com os resultados, as barreiras
Organizacionais mais importantes sdo: o insuficiente compromisso/empenho da gestdo de
topo (02) e o inadequado planeamento estratégico da cadeia de abastecimento (O4). As
estratégias que podem ajudar a ultrapassar as barreiras sdo, respetivamente:

e Barreira O2 — apoio, compromisso e participacao da gestao de topo (E 2.2), alterar o
comportamento (E 2.5), lideranca dinamica (E 4.1), estrutura de comunicacéo eficaz (E 4.3)
e compromisso da alta autoridade (E 4.13).

e Barreira O4 — estabelecer uma visdo e objetivos (E 2.3), comunicar com 0S

fornecedores (E 2.7), tecnologias “limpas” e gestdo de informagao (E 2.8), estratégia
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sustentavel (E 4.6), cultura organizacional (E 4.9) e liberdade de escolha da responsabilidade
do trabalho (E 4.11).

Para as barreiras de Mercado e Networking, ¢ importante encorajar o consumidor
a adquirir produtos sustentaveis ou produzidos de forma sustentavel, ajudar o cliente a ter
uma melhor compreensdo promovendo o beneficio de produtos sustentaveis (Gupta et al.,
2020). A barreira de Mercado e Networking com maior importancia ¢ a insuficiéncia de
apoio e encorajamento ao consumidor (MN6). As estratégias que se podem aplicar a esta
barreira sdo: divulgar informagdo pertinente (E 3.9) e um maior envolvimento e intercegéo
(E 3.10).

Olhando para as barreiras Sociais e Culturais, a corrup¢ao tem atuado como
maior barreira, na medida em que muitos dos decisores ndo cumprem com as regras
estabelecidas, falsificam documentos, tanto ao governo local, como a organismos de
certificacdo (Silvestre, 2015b), com o intuito de enganar o consumidor, ao promover
produtos sustentdveis com certificagcdes, quando na verdade os produtos podem nao ser
certificados, para conseguirem obter maiores margens de lucro. A barreira Social e Cultural
representada no top 15 € a corrupgao (SC6). As estratégias indicadas para combater esta
barreira sdo: alterar o comportamento (E 2.5), a administracdo de produtos (E 2.9) e divulgar
informagao pertinente (E 3.9).

Relativamente as barreiras de Informagao, com um peso semelhante a categoria
das barreiras Sociais e Culturais, ¢ fundamental formar e educar os colaboradores
pertencentes a organizacao, para que tenham um conhecimento adequado sobre a
sustentabilidade e a ado¢ao do SSCM ocorra sem problemas (Jabbour, 2013). A barreira de
Informagao que obteve uma maior importancia € a formagao e educacao ineficazes (16). Das
estratégias identificadas anteriormente, aquelas que podem ser aplicadas sdo: o
desenvolvimento de habilidades e competéncias sustentaveis (E 1.1), o networking (E 1.5),
formar, educar e motivar os colaboradores (E 2.4) e motivar a adogao de praticas sustentaveis
(E 4.12).

A categoria das barreiras de Recursos Humanos, apenas representada por uma
barreira no top 15, demonstra uma grande falta de formacao e de informagao sobre praticas
ecologicas, ou seja, existe uma grande percentagem de colaboradores ou gerentes que nao
tém uma formacgdo ecoldgica indispensavel para uma producgdo sustentavel. Como tal,

através de formacdes a membros da cadeia de abastecimento, as organizagdes sdo capazes
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de tirar partido de melhores desempenhos ambientais e operacionais (Rao & Holt, 2005). A
barreira de Recursos Humanos que apresenta a maior importancia ¢ a falta de formagao e de
informacgao sobre praticas ecologicas (RH3). As estratégias que podem ser aplicadas s3o: o
networking (E 1.5), a produgao sustentavel (E 3.6), a confianca entre os colaboradores (E
4.5) e um programa de formagao (E 4.8).

Apesar de nenhuma das barreiras de Fornecedores estar inserida entre as 15 mais
importantes, a existéncia de um sistema de recompensa para os fornecedores pode permitir
uma maior ado¢ao de produtos sustentaveis ou produtos produzidos de forma sustentavel,
desenvolver competéncias e melhorar o desempenho, o que pode levar a um aumento do
namero de fornecedores sustentaveis (Fletcher, 2001; Kuvaas, 2006).

Em suma, todas as barreiras podem influenciar o processo de ado¢cao do SSCM
numa organizagdo. Porém, deve ser dada a maxima atencdo as barreiras de maior
importancia. Assim, o processo de adogdo tem uma maior probabilidade de sucesso, se as
organiza¢des compreenderem as barreiras mais relevantes e desenvolverem e incorporarem

estratégias para a sua superagao.
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A sustentabilidade é uma preocupacéo a nivel mundial. O SSCM tem sido cada
vez mais adotado entre as varias industrias e setores, pois permite reduzir o impacto
ambiental e alcangar, a0 mesmo tempo, uma melhor imagem da marca e uma vantagem
competitiva. Todavia, muitas séo as barreiras que impedem as organizagdes de adotarem o
SSCM. Com isto, torna-se essencial identificar, priorizar e classificar as barreiras para que
0 processo de adocdo do SSCM ocorra de forma mais simples e com sucesso.

O objetivo desta dissertacdo foi identificar devidamente as barreiras que
impedem a sustentabilidade nas cadeias de abastecimento. Para depois, numa segunda fase,
através de um método MCDM, mais precisamente o BWM, priorizar e classificar as barreiras
encontradas na revisdo de literatura de acordo com a sua importancia, para ajudar os
decisores, organizacdes e organismos governamentais a elaborar politicas e estratégias para
ultrapassar as barreiras existentes e adotar o SSCM com sucesso.

Apos a revisdo da literatura, onde se compilou um nimero elevado de barreiras
de diferentes categorias, procedeu-se a reducdo da lista de barreiras, selecionando-se 55
barreiras distintas para analise. Com a ajuda do método do BWM foi possivel avaliar a
importancia de cada barreira e identificar as 15 barreiras mais importantes que impedem a
implementacdo do SSCM. Analisando os resultados, mais concretamente o top 15 de
barreiras, aquelas que apresentam um maior entrave a sustentabilidade nas cadeias de
abastecimento sdo as EconOmicas e Financeiras, nomeadamente, a falta de recursos
financeiros para uma producdo sustentavel (EF1), o insuficiente capital disponivel para
atividades de inovacgdo (EF2) e a necessidade de grandes investimentos para implementar e
realizar a manutencdo (EF4), sendo que correspondem a atividades cujo retorno economico
é incerto (EF3), tal como, a pressdo para precos mais reduzidos (EF7), que tem apresentado
um aumento significativo. Em relacdo as barreiras Tecnoldgicas, a escassez de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e a caréncia de capacidade de inovacdo (T3), assim como, a
auséncia de conhecimentos técnicos e formacdo (T2), leva a uma maior dificuldade em
acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico nas organizacGes que pretendem realizar
operacOes sustentiveis. Seguidamente, encontram-se as barreiras Regulamentares e

Institucionais, onde a auséncia de leis e legislacdo (R12), assim como o quadro institucional
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inadequado (RI1), surgem como maior obstaculo a sustentabilidade em cadeias de
abastecimento. O insuficiente compromisso da gestdo de topo (O2) e o inadequado
planeamento estratégico (O4) surgem como as barreiras Organizacionais mais importantes.
Relativamente as barreiras de Mercado e Networking, surge apenas o insuficiente apoio e
encorajamento ao consumidor (MN6) como a mais importante, assim como nas barreiras
Sociais e Culturais, com a corrupcao (SC6) a aparecer com um maior destaque. A barreira
de Informacdo mais importante é a formacdo e educacgdo ineficazes (16) e, na barreira de
Recursos Humanos, destaca-se a falta de formac&o e de informacéo sobre praticas ecoldgicas
(RH3). Em ultima instancia, as barreiras de Fornecedores ndo estdo representadas nas
barreiras com maior importancia.

Depois de determinar as 15 barreiras a sustentabilidade mais importantes, foi
necessario compreender que estratégias/fatores pudessem contribuir para a superagdo das
mesmas. Através de uma pesquisa na literatura, identificaram-se 40 estratégias/fatores, em
gue a sua maioria demonstra potencial para ajudar a superar mais que uma barreira. Todavia,
a literatura ndo refere uma estratégia/fator capaz de lidar com a barreira EF3, uma das mais
importantes dentro da categoria das barreiras Econdmicas e Financeiras. Apesar disso, foi
possivel concluir que 7,5% das estratégias/fatores podem ajudar a superar 67% das 15
barreiras assinaladas.

Concluindo, considerando a existéncia de um grande nimero de barreiras, a sua
identificacdo e priorizacdo € vital para assegurar a correta implementacao da sustentabilidade
em cadeias de abastecimento e é fulcral os colaboradores, decisores e gerentes remarem
todos no mesmo sentido e lutarem por um objetivo comum, pois s6 assim é possivel
transformar cadeias de abastecimento em cadeias de abastecimento sustentaveis.

A maior contribui¢do deste trabalho focou-se em disponibilizar uma lista das
barreiras a sustentabilidade nas cadeias de abastecimento, avaliando quais destas sdo mais
importantes e maiores entraves a sustentabilidade. Outra contribuicdo prendeu-se com a
andalise de estratégias/fatores com potencial para ultrapassar estas mesmas barreiras, de modo
a assegurar um correto desenvolvimento sustentavel das cadeias de abastecimento. Contudo,
0 presente trabalho também apresenta limitacdes, nomeadamente, no processo de entrevistas,

no qual apenas se realizaram duas entrevistas, devido, maioritariamente, a situacao
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pandémica que se vive atualmente. Todavia, apesar de o nimero de entrevistas ser bastante
reduzido, foi possivel cumprir o objetivo proposto e alcangar os resultados desejados.
Futuramente, o presente estudo pode ser explorado noutros contextos com o
objetivo de aplicar as estratégias e testar a sua capacidade de ultrapassar as barreiras mais
importantes ao SSCM. A realizacdo de entrevistas a um maior nimero de especialistas, assim
como, a utilizacdo de um outro método MCDM (como por exemplo, o ISM ou 0 AHP),
poderia também permitir a comparacdo de resultados e ajudar a verificar a sua

adequabilidade.
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ANEXO A

ANEXO A — AVALIAGCAO DA IMPORTANCIA DAS
BARREIRAS E DAS CATEGORIAS PRINCIPAIS

Tabela A.1. Comparagdo entre pares para barreiras Tecnoldgicas

Best-to-Others
Melhor critério | T1 | T2 | T3 | T4 | T5 | T6 | T7
T3 312114 |7]|3]|4
Others-to-Worst
Pior critério | T1 | T2 | T3 | T4 | T5 | T6 | T7
T5 4 |6 | 7|3 1)|4]65

Tabela A.2. Comparagdo entre pares para barreiras Econdmicas e Financeiras

Best-to-Others
Melhor critério | EF1 | EF2 | EF3 | EF4 | EF5 | EF6 | EF7
EF1 1 2 3 3 5 7 4
Others-to-Worst
Pior critério | EF1 | EF2 | EF3 | EF4 | EF5 | EF6 | EF7
EF6 7 6 5 5 3 1 4

Tabela A.3. Comparagdo entre pares para barreiras de Fornecedores

Best-to-Others
Melhor critério | F1 | F2 | F3 | F4
F3 7141115
Others-to-Worst
Pior critério | F1 | F2 | F3 | F4
F1 114173

Tabela A.4. Comparacdo entre pares para barreiras de Informacao

Best-to-Others
Melhor critério | 11 | 12 [ I3 | 14| 15| 16
16 51813 4]7]1
Others-to-Worst
Pior critério IL{12|13]14|15]16
12 41116[3]|2]|8
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Tabela A.5. Comparagdo entre pares para barreiras de Mercado e Networking

Best-to-Others
Melhor critério | MN1 | MN2 | MN3 | MN4 | MN5 | MN6
MN6 3 5 6 7 2 1
Others-to-Worst
Pior critério | MN1 | MN2 | MN3 | MN4 | MN5 | MN6
MN4 4 5 3 1 6 7

Tabela A.6. Comparagdo entre pares para barreiras de Recursos Humanos

Best-to-Others
Melhor critério | RH1 | RH2 | RH3 | RH4
RH3 8 3 1 5
Others-to-Worst
Pior critério RH1 | RH2 | RH3 | RH4
RH1 1 6 8 4

Tabela A.7. Comparagao entre pares para barreiras Sociais e Culturais

Best-to-Others
Melhor critério | SC1 | SC2 | SC3 | SC4 | SC5 | SC6
SC6 3 5 2 4 8 1
Others-to-Worst
Pior critério | SC1 | SC2 | SC3 | SC4 | SC5 | SC6
SC5 5 3 6 4 1 8

Tabela A.8. Comparacdo entre pares para barreiras Regulamentais e Institucionais

Best-to-Others
Melhor critério | RI1 | RI2 | RI3 | RI4 | RI5 | RI6
RI2 2 1 3 4 7 3
Others-to-Worst
Pior critério | RI1 | RI2 | RI3 | RI4 | RI5 | RI6
RI5 5 7 4 3 1 6
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Tabela A.9. Comparagdo entre pares para barreiras Organizacionais

Best-to-Others

Melhor critério | O1 | 02 | O3 | 04 | O5 | 06 | O7 | O8 | O9
02 3 114|123 |4| 4|58
Best-to-Others
Pior critério |01 |02 |03 |04 | 05| 06|07 | 08| 09
09 5|/ 8|46 |5]|4 |5 |41

Tabela A.10. Comparagdo entre pares para as categorias principais

Best-to-Others
Melhor critério EF|F|I1|MN|RH|SC|RI|O
EF 211 |7|5]| 4 6 5122
Best-to-Others
Pior critério EF|F|I1|MN|RH|SC|RI|O
F 718 |1|5] 4 3 4 |7 |7
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