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Resumo

A intensificacdo das disrupcdes globais evidenciou limites das abordagens tradicionais de
resiliéncia em cadeias de suprimentos, sobretudo diante de eventos sist€émicos e de baixa
previsibilidade. Nesse cenario, a antifragilidade propde sistemas capazes de se fortalecerem a
partir da exposicao ao estresse. Contudo, ainda sdo escassos modelos que expliquem como
capacidades dinamicas sustentam a emergéncia de cadeias antifrageis. Este estudo realiza uma
Revisdo Sistemdatica da Literatura com o objetivo de identificar fatores associados as
capacidades dinamicas e propor um modelo conceitual integrador. Os resultados indicam que a
antifragilidade depende da articulagdo entre detec¢do continua de mudancas, mobilizagdo
flexivel de recursos e reconfiguracdo estrutural da rede. Conclui-se que a consolidacdo de
cadeias antifrageis exige coordenagdo entre capacidades organizacionais e decisdes

estratégicas, o que acarreta implicagdes tedricas e gerenciais em contextos de elevada incerteza.

Palavras-chave: Antifragilidade, Cadeias de Suprimentos, Capacidades Dindmicas.

Abstract

The intensification of global disruptions has exposed the limitations of traditional resilience
approaches in supply chains, particularly in the face of systemic and low-predictability events.
In this context, antifragility refers to systems that strengthen through exposure to stress.
However, models explaining how dynamic capabilities sustain the emergence of antifragile
supply chains remain scarce. This study conducts a Systematic Literature Review to identify

factors associated with dynamic capabilities and to propose an integrative conceptual model.
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The findings indicate that antifragility depends on the articulation of continuous change
sensing, flexible resource mobilization, and structural network reconfiguration. It is concluded
that consolidating antifragile supply chains requires coordination between organizational
capabilities and strategic decisions, with theoretical and managerial implications for highly

uncertain environments.

Keywords: Antifragility; Supply Chains; Dynamic Capabilities.

1. Introducgao

A crescente complexidade e volatilidade do ambiente contempordneo ampliaram os
desafios das cadeias de suprimentos (Bartuseviciene et al., 2025; Ramezani e Camarinha-
Matos, 2020). Eventos sistémicos recentes evidenciam que essas cadeias operam sob incerteza
profunda, interdependéncia elevada e disrup¢des recorrentes. A pandemia de COVID-19
(Bravo; Hernandez, 2021), rupturas logisticas globais e tensdes geopoliticas (Lynch et al.,
2025), somadas a mudangas climaticas e instabilidades financeiras, intensificaram um cenario
amplamente discutido na literatura sobre riscos (Chopra; Sodhi, 2004; Christopher; Peck, 2004;
Delic et al., 2019; Sadeghi et al., 2022). Esse contexto exige modelos de gestao que, além de

mitigar riscos, promovam adaptagdo continua.

A resiliéncia, entendida como a capacidade de resistir a choques e restaurar niveis
aceitaveis de funcionamento (Sheffi; Rice, 2005; Sabahi; Parast, 2020), pode ser insuficiente
diante de eventos de grande magnitude ou baixa previsibilidade. A antifragilidade (Taleb,
2012), por sua vez, descreve sistemas que se fortalecem sob estresse, convertendo rupturas em

aprendizagem, inovagao ¢ melhoria de desempenho.

Apesar do avango do tema, persistem lacunas quanto a operacionalizacdo da
antifragilidade em cadeias de suprimentos. Bartuseviciene et al. (2025) apontam compreensao
limitada de seus facilitadores, ¢ Maden et al. (2024) destacam a escassez de evidéncias
empiricas. Embora Sabahi e Parast (2020) empreguem capacidades dinamicas na analise da
resiliéncia, sua integracdo a antifragilidade permanece incipiente. Assim, este estudo investiga
como cadeias evoluem da resiliéncia para um estado antifragil e por quais mecanismos rupturas

se convertem em ganhos estruturais.

Para isso, realiza-se uma revisdo sistematica da literatura (RSL) com o objetivo de
identificar fatores associados as capacidades dindmicas e propor um framework conceitual

integrador. Fundamentado em Teece (2018), o modelo articula deteccdo (sensing),
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mobilizagdo (seizing) e reconfiguracdo (tramsforming) como antecedentes estruturais da

antifragilidade, oferecendo base para validagdes futuras e implicagdes gerenciais.

2. Referencial Teorico
2.1 Resiliéncia na cadeia de suprimentos

A resiliéncia tornou-se um dos principais construtos na literatura sobre gestao de riscos
e continuidade operacional em cadeias de suprimentos. Na literatura de cadeias de suprimentos,
aresiliéncia ¢ compreendida como a capacidade de absorver impactos e restaurar o desempenho

apos eventos adversos (Sabahi; Parast, 2020).

A literatura, como exemplifica Herburger et al. (2024), distingue dois principais
conjuntos de estratégias para construir resiliéncia: proativas e reativas. As estratégias proativas
envolvem acdes preventivas voltadas a antecipa¢do de rupturas, como planejamento de
contingéncia, mitiga¢do de riscos e desenvolvimento de capacidades estruturais (Thun et al.,
2011; Knemeyer et al., 2009). J4 as reativas sao acionadas ap6s eventos disruptivos e envolvem
respostas emergenciais, coordenagdo entre atores, flexibilidade operacional e rapida

reorganizacao das atividades produtivas e logisticas (Shefti, 2005; Ivanov et al., 2017).

A resiliéncia tem sido analisada sob uma perspectiva socioecologica, que enfatiza
adaptagdao continua, aprendizado organizacional e capacidade de transformacdo diante de
mudancas ambientais (Wieland, 2021). Contudo, mesmo nessa abordagem ampliada, a
resiliéncia permanece predominantemente orientada a restauracdo do funcionamento, sem

incorporar de forma sistematica mecanismos de ganho estrutural a partir das perturbagdes.

2.2 Antifragilidade, capacidades dinAmicas e mecanismos de crescimento pés-ruptura

A antifragilidade, introduzida por Taleb (2012) e aprofundada por Taleb e Douady
(2013), propde sistemas que se beneficiam da exposi¢do ao estresse, apresentando melhoria
estrutural ao longo do tempo. Em cadeias de suprimentos, esse constructo traduz-se na
capacidade de converter rupturas em oportunidades por meio de adaptacdo, reconfiguragdo e
aprendizagem continua, apoiada por redundancia inteligente, diversidade, experimentacio e

realocacao dinamica de recursos (Taleb, 2012; Munoz; Todres; Rook, 2021).

A impossibilidade de antecipar todas as disrup¢des em ambientes de alta incerteza e as

limitacdes de modelos focados em eficiéncia e previsibilidade, evidenciadas durante a COVID-
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19, com vulnerabilidades de cadeias longas e enxutas, impulsionaram praticas como
flexibilidade, diversificacdo de fornecedores, visibilidade e mitigacdo de riscos (Delic et al.,
2019; Chopra et al., 2021). Tais praticas refor¢am a resiliéncia, mas revelam limites diante de

choques prolongados e sistémicos.

Como avango conceitual, a antifragilidade enfatiza aprendizagem organizacional,
experimentacdo e transformacdo estrutural (Aven, 2015; Hillmann; Guenther, 2021).
Evidéncias indicam a ado¢do de redundancia funcional, diversidade organizacional,
modularidade e exploracdo controlada de falhas (Jaaron; Backhouse, 2014; GroBler, 2020;
Corvello et al., 2023; Monperrus, 2017). Exemplos amplamente discutidos, como o sistema
imunologico, a aviagdo civil, a internet/Bitcoin e praticas de engenharia do caos ilustradas pelo
Chaos Monkey da Netflix, demonstram como a indu¢ao controlada de falhas pode fortalecer a
robustez operacional e acelerar a aprendizagem organizacional (Ramezani; Camarinha-Matos,
2020). Assim, a antifragilidade amplia o conceito de resiliéncia ao explicar como organizagdes
podem ndo apenas resistir, mas prosperar em contextos de incerteza, volatilidade e

complexidade (Aven, 2015; Hillmann; Guenther, 2021; Coyle, 1977 apud Coyle, 1996).

No campo empirico, Bartuseviciene, Butkus e Schiuma (2025) identificam, por meio de
analise fatorial confirmatéria com 400 organizacdes publicas lituanas, cinco componentes
estruturantes da antifragilidade: redundancia, estressores controlados, respostas nao lineares,
diversidade de respostas e comportamento emergente. Esses componentes sao adotados neste
estudo por operacionalizarem o constructo, apresentarem validagdo empirica recente e

evidenciarem seu carater multidimensional e emergente.

A antifragilidade pode ser ampliada ao incorporar trés elementos complementares:
tomada de decisdao heuristica, manipula¢do de exposicdes e regulagdo baseada em virtudes.
Esses elementos atuam, respectivamente, nas dimensdes cognitiva, estratégico-financeira e
cultural-organizacional, fortalecendo a capacidade de adaptagdo organizacional. Esses
elementos articulam-se as capacidades dindmicas: sensing, seizing e transforming, ao
demonstrar que a antifragilidade resulta da interagdo entre estruturas organizacionais, decisdes
estratégicas e mecanismos de aprendizagem (Sabahi; Parast, 2020). Estruturalmente, cadeias
antifrageis apresentam configuracdes distribuidas e adaptativas, nas quais vulnerabilidades sao
reinterpretadas como insumos para redesign organizacional (Taleb, 2012; Ramezani;

Camarinha-Matos, 2020).

Capacidades dinadmicas descrevem a habilidade de recombinar recursos internos e

externos para responder a mudangas, capturar oportunidades e mitigar ameagas em ambientes
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turbulentos (Teece, 2018; Sabahi; Parast, 2020). Nikookar et al. (2023) estruturam esse
processo em mindfulness, aprendizagem transformadora, plasticidade, bricolagem e
colaboragdo. Esse encadeamento indica que o crescimento pds-ruptura resulta da articulagao de
capacidades cognitivas, operacionais ¢ relacionais que convertem estressores em

reconfiguragdo estrutural.

3. Metodologia

Este estudo adota a RSL como método de pesquisa, por sua adequagado a identificacao,
selecdo, avaliagdo e sintese rigorosa e reprodutivel de evidéncias cientificas. A RSL permite
mapear de forma estruturada o estado da arte sobre antifragilidade em cadeias de suprimentos,
assegurando transparéncia e consisténcia na construcdo tedrica. Para garantir robustez
metodologica, seguiram-se as diretrizes propostas por Kitchenham (2004) e o protocolo

PRISMA (2020), amplamente reconhecidos na condugdo de revisdes sistematicas.

A estratégia de busca foi construida progressivamente, orientada por exaustividade e
precisdo. Inicialmente, identificaram-se control papers e estudos seminais sobre
antifragilidade, resiliéncia, gestao de riscos e capacidades organizacionais, que subsidiaram os
descritores ¢ a string de busca. A busca foi estruturada em duas partes: (i) termos amplos de
gestdo da cadeia de suprimentos (aplicados a titulo, resumo e palavras-chave) e (ii) termos
associados a antifragilidade, como antifrag®, autopoiesis, optionality, ergodicity, barbell
strategy, Lindy effect, via negativa, tinkering, hormesis e iatrogeny (também aplicados a titulo,
resumo ¢ palavras-chave). Os conjuntos foram combinados com operadores booleanos (OR
intra-bloco ¢ AND entre blocos) e, em seguida, aplicaram-se filtros para artigos revisados por

pares (journal articles), em lingua inglesa.

O protocolo de selecdo seguiu as quatro etapas do PRISMA (2020): identificagdo,
triagem, elegibilidade e inclusdo. A busca retornou 59 registros (35 na Scopus e 24 na Web of
Science); apos a remog¢do de duplicidades (16), restaram 43 artigos Unicos. Na triagem, dois
pesquisadores avaliaram, independentemente, titulos, resumos e palavras-chave; em cinco
divergéncias, um terceiro avaliador tomou decisdo cega. Ao final, 16 artigos foram excluidos
por falta de aderéncia tematica, resultando em 27 estudos para leitura integral. Na elegibilidade,
os 27 artigos atenderam aos critérios e nenhum foi excluido, consolidando a amostra final para
a sintese qualitativa, o quadro integrador ¢ o modelo conceitual. O fluxograma PRISMA

apresenta, em secao especifica, esse percurso metodologico, conforme Figura 1.
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Para subsidiar a analise, elaborou-se um livro de codigos com categorias e subcategorias
representativas de elementos associados as cadeias de suprimentos e a antifragilidade. A
estrutura inicial, fundamentada na literatura, contemplou praticas, componentes gerenciais,
dimensdes estruturais, agentes envolvidos e fatores conceituais, definindo previamente eixos

analiticos para orientar a interpretacdo dos estudos.

Para assegurar a validade de conteudo, o livro de codigos e a estrutura metodologica
foram avaliados por especialistas selecionados com base em experiéncia académica, produgdo
cientifica e atuagao profissional nos temas investigados. A validagao consistiu em andlise critica
quanto a clareza, abrangéncia, precisdo terminoldgica e coeréncia entre categorias e objetivos
da pesquisa.

Figura 1 - Modelo PRISMA utilizado no percurso metodologico

Identification of studies via databases and registers
=
-% Records removed before
o Records identified from™: SCreemnng:
= Databases (n =59 ) Duplicate records removed
5 (n=16)
=
_ . h
Records screened Records excluded™*
(n=43) n=16)
h
FaeErorts sought for retrieval Reports not retrieved
= (n=0) n=0)
=
@
: :
@
Reports assessed for eligibility
— E—
(n=27)
Reports excluded: 0
@
'g Studies included in review
o (n=27)
=

Fonte: Preenchido pelos autores no modelo de Page et. al. (2021)
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As contribui¢des foram incorporadas ao instrumento, resultando em um framework de
codificacdo revisado e validado, que orientou a leitura integral, a extragdo sistematica de dados
e a categorizacdo das evidéncias, ampliando o rigor, a padronizagdo, a transparéncia ¢ a

reprodutibilidade do processo analitico.

4. Resultados e Discussiao
4.1 Mapeamento inicial da producdo cientifica sobre antifragilidade

A producao cientifica sobre antifragilidade apresenta crescimento significativo a partir
de 2020, impulsionado pelas disrupcdes globais associadas a pandemia de COVID-19, pelo
aumento das incertezas sist€émicas e pela intensificacdo das tensdes geopoliticas. Os estudos
concentram-se majoritariamente em periddicos de elevada relevancia, como Infernational
Journal of Production Economics, Supply Chain Management: An International Journal,
Safety Science e Decision Support Systems. Entre os autores mais recorrentes destacam-se

Taleb, Mufioz, Rook, Sansavini, Aven, Butkus e Nikookar.

A analise temadtica evidencia trés eixos predominantes. O eixo cognitivo retne
abordagens relacionadas ao pensamento nao linear, heuristicas decisorias, mindfulness
organizacional e capacidade de absor¢dao. O eixo estrutural contempla design sociotécnico,
modularidade, recursos de folga e arranjos cooperativos. O eixo estratégico-financeiro
concentra-se em mecanismos como opcionalidade, estratégias do tipo barbell ¢ assimetrias de

€Xposi¢ao ao risco.

A Figura 2 consolida esses eixos e evidencia sua inter-relagdo. O mapeamento indica
que a antifragilidade em cadeias de suprimentos resulta da articulagdo entre dimensdes
cognitivas, estruturais e estratégicas, sinalizando a necessidade de integragdo entre diferentes

mecanismos organizacionais.
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Figura 2 — Fatores componentes da antifragilidade na cadeia de suprimentos
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Fonte: Elaborado pelos autores em adaptagdo da RSL

A Tabela 1 sintetiza as distingdes entre abord

agens orientadas a recuperagdo e

estratégias voltadas ao ganho pds-ruptura. A comparagdo evidencia diferengas quanto ao

objetivo, a 16gica de gestao de riscos e a forma de reconfiguragdo organizacional.

Tabela 1 — Comparag@o entre cadeia de suprimentos resilientes e antifrageis

Parast, 2020).

Aspecto Cadeia de Suprimentos Resiliente / Robusta Cadeia de Suprimentos Antifragil
Restaurar o desempenho e retornar ao estado pré- Melhorar estruturalmente apds o estresse,
Objetivo central |ruptura (Brandon-Jones et al., 2014; Sabahi; fortalecendo-se em fungdo da ruptura

(Taleb, 2012; Fang; Sansavini, 2017).

Mitigacdo e contencdo por meio de seguros,
redundancia moderada, planos de continuidade e
multiplos fornecedores (Kashyap, 2022; Lynch;
Coronado Mondragon; Jung, 2025).

Gestao de riscos

Uso deliberado da volatilidade como
oportunidade, com opcionalidade,
assimetria positiva e estratégia barbell
(Munoz; Todres; Rook, 2021).

Ganho com o choque: bricolagem,

2022; Corvello et al., 2023).

Respostaa |Prevengio e absor¢do: cenarios, estoques de . .
Grey/Black |seguranga e diversificacdo planejada (Lynch; realocaga}o criativa de recursos ¢ expansio
<y ’ de capacidades (Munoz; Todres; Rook,
Swans Coronado Mondragon; Jung, 2025). 2021)
- Absorgdo do imp actg por meio de estoques, Reconfiguracdo e expansdo funcional,
Estratégia slack moderado e rotinas de backup (Munoz et o ,
. o . com criacdo de novos hubs e rotas ap6s a
operacional al., 2022; Bartuseviciene; Butkus; Schiuma, ] ..
ruptura (Fang; Sansavini, 2017).
2025).
s . . . Plasticidade evolutiva, com abandono
— Flexibilidade reativa e previamente planejada - . . .
Flexibilidade (Tang: Tomlin, 2008) rapido de rotinas e estruturas ineficientes
& ’ ’ (Munoz; Todres; Rook, 2021).
Monitoramento e visibilidade ponta a ponta paral Tecnolpg1a voltada a exp erlmentagaq, ~
Papel da arantir continuidade operacional (Belhadi et al aprendizagem de segunda ordem ¢ criaco
tecnologia & P “|de oportunidades (Belhadi et al., 2022;

Munoz; Todres; Rook, 2021).

Analytics, 1oT e modelagem preditiva para

Digitalizacao e prevencao de falhas e estabilidade (Belhadi et al.,

Uso de dados para descoberta, inovacao e
adaptagdo continua a partir de sinais

(Lynch; Coronado Mondragon; Jung, 2025).

dados 2022; Maden et al., 2024). fracos (Munoz; Todres; Rook, 2021).
Parcerias estaveis para reducdo de Ecossistemas colaborativos orientados a
Colaboracio vulnerabilidades e compartilhamento de riscos ~ |coaprendizagem e inovagao conjunta

(Corvello et al., 2023).
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Cultura Aprendizado incremental (single-loop) e focona | Aprendizado generativo (double-loop),
organizacional |previsibilidade (Lynch; Coronado Mondragon; |autonomia e inovagdo emergente (Munoz;
Jung, 2025). Todres; Rook, 2021).

. - Ganhos estruturais pos-ruptura e
Resultados Continuidade, estabilidade e retorno ao desempenho superior ao estado inicial

esperados desempenho original. (Fang: Sansavini, 2017)

Fonte: Elaborado pelos autores em adaptacdo da RSL

A construcao de cadeias de suprimentos antifrageis exige a combinagdo de fatores
estratégicos interdependentes. O gerenciamento de riscos, envolvendo identificacao, avaliagao
e mitigacdo, constitui a base para abordagens mais avangadas, potencializadas pelo
compartilhamento de informacdes, gestdo do conhecimento e lideranga proativa (Maden et al.,
2024). Em ambientes de alta incerteza, estratégias hibridas, como Agile-Lean, demonstram
melhor desempenho ao equilibrar eficiéncia e flexibilidade (Sadeghi et al., 2022), enquanto a
diferenciagdo entre cisnes cinzentos € negros orienta respostas mais precisas por meio de analise
probabilistica e planejamento de cenarios (Mufioz et al., 2021). Tecnologias digitais, como IA,
blockchain, IoT e computagdo em nuvem, ampliam a capacidade adaptativa das redes (Andres
et al., 2025; Bolsa et al., 2024), e praticas de coopeticdo complementam esse cendrio ao
viabilizar o compartilhamento de recursos entre concorrentes em contextos VUCA (Corvello et
al., 2024). Por fim, a incorporacdo da antifragilidade ao design das redes contribui para a
redugdo de custos, emissdes e riscos operacionais, evidenciando seu valor sistémico além da

simples resiliéncia (Lotfi et al., 2023).

4.3 Lacunas identificadas na literatura

A literatura apresenta limitagdes no aprofundamento tedrico e aplicado da
antifragilidade em cadeias de suprimentos. Hé escassez de estudos empiricos sobre o papel das
heuristicas gerenciais e dos efeitos de iatrogenia nas decisdes logisticas, assim como sobre a

aplicagdo pratica da estratégia barbell para geragdo de assimetrias favoraveis.

Também se observa a auséncia de modelos integradores que articulem capacidades
dindmicas, conforme discutido por Sabahi e Parast (2020) e por Bartuseviciene, Butkus e
Schiuma (2025), aos mecanismos de antifragilidade, detalhando como esses processos se

traduzem em desempenho organizacional. A dimensdo ética, sob a perspectiva de abordagens

baseadas em virtudes, permanece pouco explorada. Da mesma forma, a relacdo entre cisnes
cinzentos e as capacidades organizacionais necessarias para sua antecipacdo e transformagao

demanda investigacdo mais consistente (Lynch; Mondragon; Jung, 2025).
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A Figura 3 sintetiza essas lacunas e delimita o problema investigado neste estudo. A
auséncia dessa articulacdo limita a compreensdo de como capacidades organizacionais se
traduzem em respostas estruturais efetivamente antifrageis, dificultando sua operacionalizacao

no ambito da gestdo da cadeia de suprimentos.

Figura 3 — Lacunas na pesquisa sobre antifragilidade em cadeia de suprimento

Escassez de
E""""‘m ’ Heuristicas

Gerenciaise | —

Impacm nas Decisbes latrogenia

——— | Estratégias Barbell

==

Operacionalizach

Modelos Imegradmes
:|_ Capacidades Antifragilidade em
Conexio com Dindmicas — Cadeias de e
las em Virtudes

L—— | cultura Etica

{ ! T 4 dﬂ
|me9'ﬂ(,‘§2 com Antifragilidade

Organizacionais
Cisnes Cinzentos | ———
Transformagéo em

Oportunidades

Fonte: Elaborado pelos autores

4.4 Sintese integradora da literatura

A revisdo sistematica permitiu integrar contribui¢des oriundas de diferentes correntes
tedricas que abordam a resposta organizacional a incerteza. Capacidades dinamicas (Teece,
2018; Sabahi; Parast, 2020), teoria dos cisnes negros e cinzentos (Taleb, 2012; Lynch;
Coronado Mondragon; Jung, 2025), sistemas sociotécnicos e adaptagcdo estrutural (Fang;
Sansavini, 2017), aprendizagem organizacional e capacidade de absor¢ao (Hillmann; Guenther,
2021; Lin; Wu, 2014) e logica da opcionalidade (Munoz; Todres; Rook, 2021), quando
analisadas de forma conjunta, indicam que a adaptacao estrutural depende da articulacio entre

processos cognitivos, decisdes estratégicas e configuragdo da rede.

A Tabela 2 organiza essa distingdo ao contrastar abordagens orientadas a recuperagao
com estratégias voltadas a reconfiguracdo. O contraste evidencia diferencas quanto ao objetivo
organizacional, ao tratamento da incerteza e a forma de mobilizacdo de recursos diante de

rupturas (Sabahi; Parast, 2020; Taleb, 2012).

Tabela 2 - Reagdo a eventos disruptivos: resiliéncia e antifragilidade

Dimensao Cadeia Resiliente Cadeia Antifragil Referéncia(s)

Sheffi & Rice (2005); Sabahi &
Parast (2020); Taleb (2012); Fang
& Sansavini (2017)

Objetivo diante da | Restaurar desempenhoao |Melhorar desempenho
ruptura nivel anterior apos a ruptura
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Sabahi & Parast (2020); Taleb
(2012); Hillmann & Guenther
(2021)

Absorver impactos e Aprender, inovar e

Principio central .
p manter estabilidade crescer com o estresse

Redundancia, multiplos  |Opcionalidade, estratégia

Est‘rat‘egl‘a s fornecedores, estoques de |barbell, assimetria Kashyap (20_22); Munoz; Todres;
principais " Rook (2021); Taleb (2012)
seguranga positiva
Reativa, mitigagdo de Pro-ativa, exploragao da Thun etal. (2011); Ivanov et al.

Forma de resposta (2017); Munoz; Todres; Rook

(2021)

Tang & Tomlin (2008); Munoz;
Flexibilidade |Plancjada para restauragéo |Plasticidade evolutiva Todres; Rook (2021); Nikookar et

danos ruptura

al. (2023)
Reconfiguragao de | Ajuste para manter Transformacao estrutural | Teece (2018); Fang & Sansavini
recursos desempenho e novas capacidades (2017); Maden et al. (2024)
. Correcao de falhas (single- | Aprendizado generativo | Hillmann & Guenther (2021);
Aprendizado loop) (double-loop) Munoz et al. (2021)
Near misses Geralmente ienorados Utilizados como fonte de |Lynch; Coronado Mondragon;
g fortalecimento Jung (2025); Munoz et al. (2021)
Papel da incerteza | Ameaca a ser mitigada Fonte de oportunidades Taleb (2012); Aven (2015);

Munoz; Todres; Rook (2021)

Sabahi & Parast (2020); Teece
(2018); Bartuseviciene; Butkus;
Schiuma (2025)

Capacidades dinamicas +

Base conceitual |Robustez + mitigacdo . ~
inovagdo sob estresse

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir dessa diferenciagcdo, observa-se que respostas mais adaptativas nao decorrem apenas
da presenca de mecanismos de prote¢do, mas da capacidade de reorganizar estruturas e
decisoes de forma cumulativa. A Tabela 3 aprofunda essa anélise ao relacionar capacidades
dindmicas aos mecanismos associados a antifragilidade. A articulagdo entre sensing, seizing e
transforming, demonstra que a adaptagdo organizacional envolve deteccdo de sinais,

mobilizacao agil de recursos e reconfiguragdo da rede de suprimentos.

Tabela 3 — Capacidades dindmicas e contribui¢des para a antifragilidade em cadeias de suprimentos

Dimensao Expllc?g:ao Praticas de SCM Contrl.bulg:f)(.es para Referéncias
(Especifico) antifragilidade
Capacidade de . . |Teece (2018); Lin
absorcdo: identificar, |Boundary scanning, |Aumenta a antecipagio; & Wu (2014);
assimilar e aplicar revisdo continua de revela vulnerabilidades N ’
. . L ~ . . ~ Belhadi et al.
Sensing conhecimento externo.| cenarios, detec¢do de |ocultas; identificagdo (2022): Lynch et
(Deteccio e |Scanning continuo sinais precursores, uso |precoce de ameacas; > oY
~ . . al. (2025); Maden
Exploracio) |interno/externo; de IoT, big data, data | comportamento et al. (2024):
detecgdo de Grey analytics, modelagem |emergente; diversidade e
DS S Bartuseviciene et
Swans; vigilancia preditiva. de respostas.
;e al. (2025)
tecnologica; analise
preditiva.
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. = Explicacio . Contribui¢des para a A
Dimensao (Especifico) Praticas de SCM antifragilidade Referéncias
Planejamento de Janssen et al.
cenarios, agoes Respostas ndo lineares; |(2015); Fang &
. . Capacidade de antecipatorias, experimentagao; Sansavini (2017);
Seizing . L ~ A
e adaptag@o: ajustar digitalizagdo, inovag¢ao,| redundancia estratégica; | Munoz et al.
(Mobilizacao e : . . . )
rapidamente recursos |lideranga agil, autonomia e (2021); Maden et
Captura de . - . )
Oportunidades) e processos frente a | parcerias autogestdo; capacidade [al. (2024); Lynch
P mudangas. verticais/horizontais, | de aproveitar janelas de | et al. (2025);
alocacdo flexivel de | oportunidade. Bartuseviciene et
recursos. al. (2025)
. . Diversificagdo de Reconfiguragao Fang & Sansavini
Capacidade de inovar fornecedores, rotas evolutiva; (2017); Maden et
e transformar . )
logisticas, comportamento al. (2024); Munoz
~ |estruturalmente TS ] s )
Reconfiguragéo / . regionalizagdo, emergente; substitui¢do |etal. (2021); Lynch
~  |processos, ativos e . - .
Transformacio nearshoring, estratégica de et al. (2025);
redes. Mudanga ST L .
rofunda pos- redundar}cm inteligente,| componentes; criagdo | Bartuseviciene et
P - modularidade. de novas fungoes; al. (2025)
disrupcao. ~
adaptagdo estrutural.
Capacidade de
aprendizagem War games, testes de | Aprendizagem
continua: adquirir, estresse, reavaliacdo |transformadora; Munoz et al.
Integracdo e |compartilhar e pos-evento, BCP/BCM,| fortalecimento pos- (2021); Lynch et
Aprendizagem |institucionalizar gestdo do ruptura; integracdo de |al. (2025); Maden
conhecimento. conhecimento, rotinas |conhecimento; cultura |et al. (2024)
Memoria de melhoria continua. |de adaptagdo continua.
organizacional.

Fonte: Elaborado pelos autores

Os estudos analisados indicam que organizagdes com estruturas menos centralizadas,
mecanismos formais de aprendizagem continua e uso estratégico de tecnologias digitais
apresentam maior capacidade de reorganizagao diante de disrupc¢des (Fang; Sansavini, 2017;
Corvello et al.,, 2023; Lynch; Coronado Mondragon; Jung, 2025). Evidéncias empiricas
associam essa configura¢ao a melhor desempenho adaptativo em cendrios criticos, inclusive
com repercussoes financeiras mensuraveis (Bravo; Herndndez, 2021; Bartuseviciene; Butkus;

Schiuma, 2025).

No plano operacional e financeiro, as diferencas tornam-se mais evidentes quando se
observa a mobilizacdo de recursos em periodos de crise. Parte das organizagdes prioriza
preservacao e estabiliza¢do por meio de mecanismos tradicionais de mitigagao (Sabahi; Parast,
2020; Munoz et al., 2022), enquanto outras adotam reconfiguragdes estruturais apoiadas em
opcionalidade, experimentacdo e reorganizagdo de ativos (Munoz; Todres; Rook, 2021; Fang;
Sansavini, 2017). Essa distin¢do revela niveis distintos de reorganizagdo organizacional, sem

implicar exclusdo entre estratégias.

De forma integrada, a literatura indica que a consolidagdo de cadeias antifrageis
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depende da coordenacdo entre capacidades organizacionais, mecanismos decisorios e
configuracdo estrutural da rede (Sabahi; Parast, 2020; Bartuseviciene; Butkus; Schiuma, 2025).
Essa articulagdo sustenta o modelo conceitual proposto, ao explicitar como processos de

detec¢do, mobilizagdo e transformagdo se convertem em capacidade adaptativa superior.

A Tabela 4 organiza as capacidades dindmicas associadas a antifragilidade e evidencia
sua conexao com mecanismos cognitivos, estratégicos e estruturais descritos na literatura. Ao
relacionar sensing, exploration, seizing € transforming a praticas concretas de gestdo, a
sistematizacdo apresentada contribui para tornar operacional um constructo frequentemente

tratado de forma abstrata.

Tabela 4 — Relagdo das capacidades dinamicas associadas a antifragilidade

Capacidades dinAmicas Termos Antifrageis Associados

Sensing (Detecgdo de Oportunidades e Ameagas) Eventos Cisne Negro e Gray Swans, Plasticidade
fenotipica, Teoria dos sistemas abertos

Exploration (Exploracao) Guru Maven, Capacidade de Absorcdo (Absorptive
Capacity), Aprendizado organizacional

Seizing (Aproveitamento de Oportunidades) Opcionalidade de ganho, Estratégia Barbell, Maior Tolo
(negociacdo oportunista)

Transformagdo / Reconfigurago Organizagdo de ganho inesperado, Possivel adjacente,
Self- organization

Integracdo e Aprendizagem Aprendizado generativo (double-loop learning), Capital
Intelectual, Rotinas latentes

Redundancia Estratégica / Slack Resources Estoquista estratégico, Recursos de folga, Planejamento
de continuidade (BCP/BCM)

Proatividade e Reatividade Sobrevivencialismo, Modelos de mudanga
organizacional, Pensamento ndo linear

Fonte: Elaborado pelos autores

Os resultados indicam que a antifragilidade ndo decorre de um mecanismo isolado, mas
da integracdo entre detec¢do continua, mobilizacdo flexivel de recursos e reconfiguracdo
estrutural orientada a aprendizagem, constituindo o nucleo explicativo das cadeias de

suprimentos capazes de evoluir diante de disrupcdes.

5. Consideracgoes Finais

Este estudo teve como objetivo identificar e analisar fatores associados as capacidades
dindmicas que contribuem para cadeias de suprimentos antifrageis e propor um modelo

conceitual integrador. A partir da RSL foram organizados e sintetizados mecanismos
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organizacionais ligados a adaptacdo estratégica em contextos disruptivos.

Os resultados indicam que a formagdo de cadeias antifrdgeis estd associada ao
desenvolvimento articulado de capacidades de deteccdo continua, mobilizagdo agil de
recursos ¢ reconfiguragdo estrutural. Organizacdes que institucionalizam processos de
aprendizagem pos-ruptura e mantém estruturas adaptaveis demonstram maior capacidade de

evolucdo estratégica diante de eventos extremos.

Do ponto de vista tedrico, a principal contribuigdo reside na integracdo entre a
abordagem das capacidades dinamicas e os mecanismos associados a antifragilidade. O
modelo conceitual proposto diferencia-se ao estruturar a antifragilidade como resultado da
interacdo entre capacidades organizacionais € mecanismos cognitivos, estruturais e
estratégico- financeiros, superando abordagens que a tratam apenas como extensdo da
resiliéncia. Essa sistematiza¢do organiza elementos dispersos na literatura e oferece base

analitica para investigagdes empiricas futuras.

Sob a perspectiva gerencial, os achados sugerem que a consolidacdo de cadeias
antifrageis exige monitoramento continuo do ambiente, descentralizagdo decisoria,
experimentacao controlada e incorporacao sistematica do aprendizado decorrente de falhas e
eventos inesperados. A combinacdo entre digitalizagdo, diversificacdo estrutural e

opcionalidade estratégica amplia a capacidade adaptativa das organizagoes.

Como limitagdes, destacam-se a dependéncia de estudos previamente publicados e a
auséncia de validagdo empirica direta do modelo proposto. Pesquisas futuras podem
investigar empiricamente a relacdo entre capacidades dinamicas especificas e desempenho
poOs- disrupcdes, além de desenvolver métricas operacionais para mensurar niveis de

antifragilidade em diferentes setores.
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