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Introducéo

A concorréncia acirrada, somada ao ambiente instavel, torna as cadeias de suprimentos cada vez mais
vulneraveis aos riscos e incertezas. Portanto, configura-se essencial munir as cadeias de suprimentos com
capacidades logisticas que a permitam evitar que suas operagdes entrem em colapso. Uma dessas
capacidades, de acordo com estudos tedricos e empiricos, consiste no desenvolvimento da colaboragéo
entre os membros da cadeia.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Se por um lado a teoria aponta a colaboragdo como direcionador de resiliéncia, pouco se estudou acerca do
impacto dessa relagdo. Dessa forma, 0 estudo pretende responder ao seguinte questionamento: qual o
impacto do relacionamento colaborativo na resiliéncia das cadeias de suprimentos? Sendo assim, o
presente artigo tem como objetivo geral verificar o impacto do relacionamento colaborativo naresiliéncia
das cadeias de suprimentos (SCR).

Fundamentacédo Tedrica

O referencial tedrico do presente artigo abordou teorias sobre resiliéncia e relacionamento colaborativo na
cadeia de suprimentos. Entende-se, com base no referencial abordado, que a colaboragdo entre os
membros da cadeia pode permiti-la tornar-se mais resiliente, ou seja, capaz de manter a rentabilidade ou
melhorar apds a ocorréncia de eventos indesegjados.

M etodologia

O presente estudo tem natureza quantitativa, e utiliza o levantamento como estratégia de pesquisa. Foi
utilizado um questionério online com gerentes e diretores de empresas de diversos setores produtivos.
Utilizou-se, nesse estudo, para todos os construtos, uma escala do tipo Likert de 5 pontos. Para andlise dos
dados foi utilizada a modelagem de equagBes estruturais (SEM) para analisar dados referentes a uma
amostra de 30 empresas brasileiras com operacdes na regido sudeste.

Andlise dos Resultados

As empresas da amostra atuam em diversificados segmentos econdmicos, sendo que 80 % atuam no setor
industrial e 20 %, no setor de servicos. Verificou-se que o relacionamento colaborativo impacta na
resiliéncia das cadeias de suprimentos, e 27% da variacdo (R2) naresiliéncia (SCR) é explicada pelo
relacionamento colaborativo, ou sgja, um potencial explicativo relevante para o fenémeno estudado.

Conclusdo

Os resultados corroboram as teorias e apontam que o relacionamento colaborativo impacta, de fato, a
resiliéncia das cadeias de suprimentos. Assim, as empresas devem gjustar seus processos e buscar ou
fortalecer parcerias para se manter no mercado. Os dados da pesquisa indicam que a colaboracdo, com
clientes e fornecedores auixilia na construcéo de capacidades que podem ajudar as empresas a enfrentar o
ambiente turbulento, bem como ajustar processos e obter vantagens em relacdo aos concorrentes.
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IMPACTO DO RELACIONAMENTO COLABORATIVO NA RESILIENCIA DAS
CADEIAS DE SUPRIMENTOS

1 INTRODUCAO

Funcionando efetivamente e eficientemente, as cadeias de suprimentos possibilitam que os
produtos sejam produzidos e distribuidos na quantidade certa, para os lugares certos, no
tempo certo e de maneira rentavel. Todavia, assim como qualquer atividade cotidiana, as
cadeias de suprimentos também estdo suscetiveis a riscos e, com o0 aumento da complexidade
das cadeias e as inconsisténcias do mundo globalizado, esse processo satisfatdrio torna-se
utopico (CHRISTOPHER; PECK, 2004).

O incéndio ocorrido na féabrica da Philips (2000) que afetou a producdo da Ericsson que
adotava uma politica de Unico fornecedor; o terremoto no Japdo (2007), que atrasou a
producdo de um fornecedor da Toyota que possuia todas suas plantas no local para aumentar a
eficiéncia e, consequentemente, a producdo da propria Toyota; o terremoto em Taiwan, que
afetou a producdo da Apple (1999); sdo exemplos de vulnerabilidades enfrentadas pelas
cadeias de suprimentos atuais, bem como as incertezas e riscos que podem ser devastadores
ndo s6 para uma Unica empresa, como também para diversos membros da cadeia de
suprimentos (CHOPRA,; SODHI, 2004; PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; TANG, 2006).

A concorréncia acirrada e o ambiente turbulento expdem cada empresa na cadeia de
suprimentos a eventos inesperados que podem interromper suas operacdes (ANNARELLLI;
NONINO, 2016). Como tal, a compreensdo de como as empresas podem gerenciar
interrupcBes na cadeia de suprimentos, desenvolvendo capacidades e tornando-se resilientes, é
um tema importante tanto para profissionais quanto académicos (AMBULKAR,;
BLACKHURST; GRAWE, 2015). Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011) afirmam que
organizagOes resilientes prosperam apesar de enfrentar condi¢cdes que sdo surpreendentes,
incertas, adversas, e, geralmente, instaveis.

Portanto, tornou-se essencial munir as cadeias de suprimentos com capacidades logisticas que
permitam tornar-se mais resilientes, ou seja, capazes de voltar ao seu estado normal, ou
melhorar, ap6s interrupcdes, de forma a evitar que suas operacdes entrem em colapso
(CHRISTOPHER; PECK, 2004; JUTTNER; MAKLAN, 2011). Além disso, criar condicdes
para manter a rentabilidade dos membros da cadeia de suprimentos e superar as
instabilidades.

Uma dessas capacidades, conforme abordado em estudos tedricos e empiricos, é adotar o
relacionamento colaborativo entre os membros da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER;
PECK, 2004; PONOMAROV; HOLCOMB, 2009; PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010;
JUTTNER; MAKLAN, 2011; GRAEML; PEINADO, 2014). A colaboracio entre membros
da cadeia ocorre, segundo Simatupang e Sridharan (2002), quando duas ou mais organizacgdes
independentes se unem a fim de planejar e executar atividades da cadeia, sendo mais bem
sucedidas do que se estivessem agindo sozinhas. O conceito de colaboragdo implica em
vantagens para ambas as empresas envolvidas no processo, além de compartilhamento de
informac0es e recursos, para obter vantagens.

De acordo com Scholten e Schilder (2015), embora exista um consenso na literatura de que o
relacionamento colaborativo entre membros das cadeias é parte integrante da resiliéncia,
pouco se tem estudado em como ela de fato a influencia. Além disso, Scavarda et. al. (2015)
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argumentam que o tema resiliéncia em cadeias de suprimentos ainda carece de estudos
empiricos para ampliar a compreenséo do tema e oferecer formas de aplicar essa filosofia nas
organizagoes.

Dessa forma, o estudo pretende responder ao seguinte questionamento: qual o impacto do
relacionamento colaborativo na resiliéncia das cadeias de suprimentos (SCR)? Sendo assim, 0
presente artigo tem como objetivo geral verificar o impacto do relacionamento colaborativo
na resiliéncia das cadeias de suprimentos.

A importancia do artigo se da por apresentar as organizacdes que uma gestdo colaborativa
entre 0s membros da cadeia de suprimentos afetam diretamente em sua capacidade de
resiliéncia, auxiliando os gestores a aprimorarem elementos como a colaboracdo com clientes
e colaboracdo com fornecedores a fim de mitigar os riscos e incertezas, mantendo ou
ampliando a rentabilidade dos membros da cadeia. Para a academia, o trabalho estuda
empiricamente a relacdo entre relacionamento colaborativo e resiliéncia de forma isolada, o
que ndo foi encontrado exaustivamente na literatura e, além disso, permite avancar na
verificagdo de direcionadores de resiliéncia em cadeias de suprimentos.

A pesquisa com empresas que possuem sede ou operacOes na regido sudeste pode fornecer
informacdes relevantes para entender se existe uma relacao entre a adocao de relacionamentos
colaborativos entre membros da cadeia de suprimentos e a resiliéncia, consequentemente
maior capacidade de adaptacdo a eventos inesperados. Cabe ressaltar que o presente artigo
limita-se a estudar organizac¢Ges que tem sede ou parte das operacdes na regido sudeste, além
de levar em consideracdo a perspectiva de apenas uma unidade da cadeia. Outra limitacao
ocorre por as respostas serem fornecidas pelos préprios gestores da cadeia, podendo ou nédo
refletir a realidade.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O arcabougo tedrico do presente artigo pretende apresentar o que se tem estudado sobre
resiliéncia em cadeias de suprimentos (secdo 2.1), 0 que é e como € visto o relacionamento
colaborativo em cadeias de suprimento e seu relacionamento com a resiliéncia da cadeia (2.2).

2.1 Resiliéncia em cadeia de suprimentos

No ambiente turbulento e incerto de hoje, cada empresa na cadeia de suprimentos é suscetivel
a eventos inesperados que podem interromper suas operacdes (SCAVARDA et al, 2015).
Como tal, uma compreensdo de como as empresas podem gerenciar interrupcdes na cadeia de
suprimentos tornou-se um tema importante tanto para profissionais quanto académicos
(AMBULKAR; BLACKHURST; GRAWE, 2015).

Nos ultimos anos, o termo resiliéncia tem ganhado forga em pesquisas sobre gestdo da cadeia
de suprimentos, por tratar da capacidade de adaptacéo e superagdo de adversidades e eventos
inesperados. O estudo da resiliéncia tem origens na psicologia social tendo relacdo com a
vulnerabilidade ecolodgica e social, politica e psicologia da recuperacao e gestdo de riscos sob
ameacas (RUTTER, 1985).

No ambito das ciéncias sociais, considerando 0s aspectos sociais, psicoldgicos e econdmicos a
resiliéncia tem sido descrita como a capacidade de responder de forma positiva aos aspectos
ambientais. Dessa forma a resiliéncia € definida como a capacidade de uma comunidade ou
sociedade potencialmente exposta a riscos de se adaptar, resistindo ou alterando a fim de
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alcancar e manter um nivel aceitavel de funcionamento e estrutura. (PONOMAROV;
HOLCOMB, 2009).

Na perspectiva organizacional a resiliéncia tem sido tratada como a capacidade de
desenvolver habilidades, que seriam a capacidade de se ajustar e manter as funcdes
necessarias, capacidade de adaptacdo e a capacidade de se recuperar de eventos perturbadores.
Segundo Ponomarov e Holcomb (2009, p.127), resiliéncia na cadeia de suprimentos pode ser
conceituado como “a capacidade de adaptacdo da cadeia de abastecimento para se preparar
para eventos inesperados, responder a interpretacfes e se recuperar mantendo a continuidade
das operagdes no nivel desejado”.

A falta de resiliéncia torna a organizacéo vulneravel e suscetivel aos disturbios do ambiente,
podendo afetar sua capacidade de entregar valor ao cliente e consequentemente os resultados
financeiros da empresa. Scavarda et al (2015) apresentam a importancia do equilibrio entre as
capacidades e vulnerabilidades para ser resiliente, assim a resiliéncia da cadeia de
suprimentos pode variar de acordo com o0 produto, com o relacionamento com 0s
fornecedores e com a relacdo com os clientes. Ambulkar, Blackhurst e Grawe (2015)
identificaram que apenas gerenciamento de perturbacGes na cadeia de suprimentos ndo é
suficiente para resiliéncia, isso indica que outros fatores contribuem para capacidade de
reconfigurar recursos e gerenciar os riscos desenvolvendo resisténcia a eventos inesperados.

Inimeros artigos tedricos sobre o tema abordam diversas dimensdes direcionadoras de
resiliéncia em cadeias de suprimentos, sendo as que mais aparecem: colaboragéo, visibilidade,
velocidade e flexibilidade (CHRISTOPHER; PECK, 2004; PETTIT; FIKSEL; CROXTON,
2010; PONOMAROV; HOLCOMB, 2009; SCHOLTEN; SCHILDER, 2015). Cabe ressaltar
que o presente artigo busca estudar apenar a relacdo entre relacionamentos colaborativos e a
capacidade de resiliéncia, ndo levando em consideragdo os outros fatores. Diante do exposto,
elabora-se a primeira hipotese de pesquisa:

H1: O relacionamento colaborativo impacta positivamente a resiliéncia das cadeias de
suprimentos.

Para mensurar a resiliéncia na cadeia de suprimentos das organizacGes, o0 modelo busca
enfatizar a capacidade das organizacbes em responder as mudancas e acontecimentos
imprevistos, propostas por Graeml e Peinado (2014), como indicadores de resiliéncia das
empresas investigadas neste estudo.

2.2 Relacionamento colaborativo na cadeia de suprimentos

O relacionamento colaborativo na cadeia de suprimentos e a colaboracdo entre organizac6es
representam um campo de pesquisa estabelecido na literatura acerca da gestdo da cadeia de
suprimentos (CAO, ZHANG, 2011; CASTRO et al, 2015). Dentre os aspectos estudados
estdo os fatores que viabilizam a implementacdo e fatores decisivos para o sucesso dos
relacionamentos, contribuindo para ganhos multiplos, tanto por parte do fornecedor quanto do
comprador. Diversos sdo os autores que abordam o tema, atribuindo diferentes dimensdes
para o conceito de relacionamento colaborativo ou colaboragcdo entre empresas, as quais
contemplam vérias dimensdes de analise (BARRATT, 2004; SIMATUPANG; SRIDHARAN,
2002; VANPOUCKE; VEREECKE; WETZELS, 2014).

Barrat (2004) afirma que a efetividade do relacionamento colaborativo ndo est4 na capacidade
da organizacao ter relacionamentos duradouros e confiaveis com todas as empresas da cadeia,
mas com clientes e fornecedores estratégicos, ou seja, de maior impacto para determinada
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atividade fim. Outra consideracdo abordada pelo autor é de que a tecnologia de informacéo sé
é essencialmente necessaria em relacionamentos onde o fluxo de informacéo € numeroso.

Cao e Zhang (2011), ap6s combinar as visdes processuais e relacionais da colaboragdo entre
membros da cadeia, definem relacionamento colaborativo entre as empresas como um
processo de parceria onde duas ou mais firmas independentes trabalham conjuntamente para
planejar e executar operacdes da cadeia em busca de um objetivo comum e de beneficios
mutuos. Vanpoucke, Vereecke e Wetzels (2014) constataram que a integracdo permite que 0s
compradores detectem mudancas no ambiente de abastecimento atraves do compartilhamento
de informagdes com os fornecedores e a partir dai aproveitem as oportunidades para realizar
alteracdes em longo prazo nos processos existentes.

Estudos sugerem que o relacionamento colaborativo entre as empresas oferece beneficios
como reducdo dos custos, reducdo de riscos, maior acesso a capital financeiro, aumento da
aprendizagem organizacional, melhor adaptacdo a mudancas, transferéncia de conhecimento e
melhor capacidade de responder as oscilagdes do mercado (PONOMAROV; HOLCOMB,
2009; CAO; ZHANG, 2011; SCAVARDA et al., 2015). Portanto, o relacionamento
colaborativo na cadeia de suprimentos poderia impactar ndo apenas na capacidade de
resiliéncia da cadeia de suprimentos, mas no desempenho organizacional, pois pode ser
considerada uma vantagem competitiva para as organizac6es, a medida que oferece condicdes
diferenciadas em relacdo aos demais concorrentes e aumenta a capacidade para superar as
incertezas do mercado e eventuais rupturas na cadeia de suprimentos.

Ao estudar qualitativamente a relacdo entre relacionamento colaborativo e capacidade de
resiliéncia, Scholten e Schilder (2015) verificaram que as dimensdes de relacionamento
propostas por Cao e Zhang (2011) sdo, de fato, formadoras de resiliéncia, entretanto,
questionam se o relacionamento colaborativo seria realmente formador da resiliéncia ou
apenas preditor dos outros elementos que compdem a resiliéncia.

Juttner e Maklan (2011), constataram em seu estudo multicascos sobre a resiliéncia em
cadeias de suprimentos, em um cenério de crises financeiras globais, que a colaboracdo entre
membros da cadeia, através da manutencdo das operacoes, € responsavel por conter o impacto
negativo do custo e as metas disponiveis. Conforme apresentado neste topico, com base na
teoria e nos estudos qualitativos apresentados, parece razoavel supor que o relacionamento
colaborativo entre membros da cadeia de suprimentos fornece as cadeias de suprimentos
maior capacidade de resiliéncia, evitando que as operacdes colapsem. Diante do exposto,
elaboram-se também outras duas hipéteses de pesquisa:

H2: O construto colaboragdo com clientes esta positivamente associado com o construto
colaboracéo.

H3: O construto colaboracdo com fornecedores estd positivamente associado com o
construto colaboracéo.

Portanto, entende-se e pressupde-se com base no referencial teérico abordado que tanto o
relacionamento colaborativo com clientes, quanto com fornecedores, formam a colaboracéo
entre 0s membros da cadeia e que esta impacta positivamente na resiliéncia. Sendo assim, a
secdo 3 apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para aceitar ou refutar as
hipbteses de pesquisa proposta no presente artigo.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA INSVESTIGACAO

O presente estudo tem natureza quantitativa exploratoria, e utiliza o levantamento como
estratégia de pesquisa, sendo a aplicagdo de questionario fechado o método de coleta de
dados. De acordo com Creswell (2010), a abordagem quantitativa utiliza o raciocinio de causa
e efeito, reducdo de variaveis, hipoteses, uso de mensuracéo, teste de teorias e coleta de dados
que geram dados estatisticos com o intuito de estabelecer padrées de comportamento de uma
populacgéo, o que justifica a adocéo dessa metodologia nesse trabalho.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado com 30 afirmac6es
para as quais procurou determinar o nivel de concordancia dos respondentes, utilizou-se,
nesse estudo, para todos os construtos, uma escala do tipo Likert de 5 pontos, sendo 1 igual a
‘discordo totalmente’ e 5 igual a ‘concordo totalmente’, para coletar as opinides (Quadrol).

Quadro 1- Questionario utilizado na pesquisa para questdes relacionadas a colaboracéo e resiliéncia

Atributo | Indicador Referéncia

CC1 As opinides dos clientes sdo geralmente utilizadas para aprimorar 0s

processos da empresa.
ccC2 A empresa mede frequentemente a satisfacdo de seus clientes (por | CASTRO et
exemplo, por semana ou por més). al.(2015)
CC3 Produtos e servigos sdo desenvolvidos com base nas necessidades dos
clientes.

CcC4 A empresa avalia a lucratividade do negécio para cada tipo de segmento
de clientes atendidos.

CC5 A empresa planeja sua atuacdo futura baseando-se nos diferentes perfis
de seus atendidos.

CCé6 A empresa monitora o tempo de atendimento de pedido de seus clientes.

Colaboracao com clientes

CF1 A empresa esta desenvolvendo relacionamentos de longo prazo com seus
principais fornecedores.

CF2 A empresa comunica de forma efetiva mudangas em seus processos de | CASTRO et
suprimento para seus fornecedores. al. (2015)
CF3 A empresa valoriza o intercdmbio de informag6es e conhecimento com
fornecedores estratégicos.

CF4 Pode-se dizer que h4 algum planejamento colaborativo entre sua empresa
e seus fornecedores.

CF5 Algum fornecedor tem a responsabilidade pelo gerenciamento dos
estoques e seus fornecedores.

CF6 A empresa executa planos conjuntos de melhorias dos processos de
suprimento com seus fornecedores estratégicos.

Colaboracdo com
fornecedores

RE1 Nossa cadeia de suprimentos é capaz de responder adequadamente a
interrupcdes inesperadas, recuperando rapidamente o fluxo da producéo.

RE2 Nossa cadeia de suprimentos consegue retornar rapidamente ao estado | GRAEML;
original ou mover-se para um novo estado mais desejavel apés | PEINADO,
confrontar-se com uma interrupcao. 2014

RE3 Nossa cadeia de suprimentos esta bem preparada para tratar dos impactos

financeiros de interrupgdes na cadeia.

RE4 Nossa cadeia de suprimentos consegue manter um nivel desejado de
conectividade entre os seus membros em situacbes de interrupcdo na
cadeia.

RE5 Nossa cadeia de suprimentos consegue compreender e desenvolver
conhecimento Util a partir de interrupcdes e eventos inesperados na
cadeia.

Resiliéncia da cadeia de
suprimentos

Fonte: Elaboracdo do autor (2016).



No questionario, replicou-se o adotado por Castro et al. (2015), para as questdes relacionadas
a colaboragdo (clientes e fornecedores) e para as questdes relacionadas com resiliéncia, optou-
se pelo questionario validado por Graeml e Peinado (2014) para resiliéncia, conforme Quadro
1.

Para assegurar que 0s respondentes tivessem conhecimento sobre as questfes levantadas no
questionario, priorizou-se a participacdo de gerentes ou diretores de producdo, logistica, de
qualidade ou de compras (direcionados a partir de solicitacdo no e-mail), que faziam parte do
cadastro de industrias de Minas Gerais (disponibilizados no Site) e outras indUstrias capixabas
as quais os autores por conveniéncia obtiveram acesso.

As empresas objeto desta pesquisa sdo brasileiras com sede no estado do Espirito Santo,
Minas Gerais, Sdo Paulo e Bahia, atuando no segmento industrial e com operacgdes na regido
sudeste. Tal amostra justifica-se, principalmente, pela viabilidade da coleta de dados,
considerando a facilidade de realizacdo do survey, sendo este conduzido pelos proprios
autores. Além disso, o fato de ndo existirem estudos sobre o assunto, tratando especificamente
empresas sediadas nos estados de localizacdo das organizacOes estudadas, 0 que evidencia a
necessidade de estudos sobre 0 assunto.

Para analisar os dados coletados, foi utilizada a modelagem de equacGes estruturais. Segundo
Hair et al. (2009), a Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) fornece a possibilidade de
estimar de forma eficiente uma série de equacdes de regressdo mdaltipla separadas, calculando
simultaneamente todas elas, por meio das relacbes entre os construtos. SEM testa
empiricamente um conjunto de relacionamentos de dependéncia através de um modelo que
operacionaliza a teoria e proporciona uma representacdo dos relacionamentos a serem
analisados através de um diagrama de caminhos. A pesquisa visa estudar as relacdes entre 0s
construtos colaboracéo e resiliéncia da cadeia de suprimentos e, por conta disso, optou-se por
utilizar a modelagem de equaces estruturais e o software estatistico PLS.

Para analisar os dados através da SEM, foi utilizado o método estatistico dos minimos
quadrados parciais (PLS) por meio do software Smartpls. O PLS ndo requer grandes
amostras, ndo gera problemas de identificacdo e ndo presume que a distribuicdo seja normal
entre as variaveis de medida (CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003). Para efeito de calculo
do tamanho da amostra, tomou-se 0 numero de dez vezes a quantidade de ligacBes das
variaveis independentes com a varidvel dependente, conforme orientacdo de (HAIR et al.
2017). Assim, o tamanho minimo da amostra deveria ser de 10 casos/respondentes. A amostra
na pesquisa foi composta de 30 casos/respondentes, além do minimo exigido.

3.1 Critério para o tratamento dos dados

Como podem ser observados na figura 1, todos os construtos foram classificados como
reflexivos, exceto a colaboracgdo, que é formada pelos construtos colaboragcdo com clientes e
colaboragdo com fornecedor, divergindo do estudo de Castro et. al. (2015). Ser reflexivo
significa que mudangas no construto refletem em mudancgas nos indicadores e quando
formativo, significa que mudangas nos indicadores influenciam em mudancas no construto
(HAIR, et. al., 2017).

A primeira etapa apds a coleta dos dados é analisar a existéncia de outliers, 0 que pode afetar
a andlise, assim para lidar com valores extremos é identifica-los. Muitos pacotes de software
estatisticos tém opgdes para ajudar a identificar valores discrepantes. Nessa pesquisa foi
utilizado o software IBM SPSS® (Statistical Package for the Social Sciences), através da

6



opcao chamada Explore que desenvolve boxplots e graficos que facilitam a identificacdo de
outliers pelo nimero de respondentes, ndo sendo identificados valores que precisassem ser
eliminados da amostra.

Figura 1 - Modelo conceitual de pesquisa

Colaboracao SCR

y
KN KK EX) KR

ColabFor

Fonte: Adaptado de Castro et al.(2015) e Graeml e Peinado (2014)

Uma vez realizada a analise de qualidade dos dados obtidos, 0 modelo de pesquisa pode ser
testado, iniciando, neste estudo, pela mensuracdo dos construtos reflexivos, formativos e,
posteriormente, pelo modelo estrutural.

3.2 Amostra

As empresas da amostra atuam em diversificados segmentos econdmicos, sendo 0s segmentos
com maior nimero de empresas os de industria de construcdo civil, bens de consumo,
siderurgia e metalurgia, téxtil, varejo e autoindistria, que abrangem 73 % da amostra,
conforme Grafico 1. Das 30 empresas que participaram da pesquisa, 80 % atuam no setor
industrial e 20 %, no setor de servicos.

Em relacdo ao porte das empresas, predominaram as empresas de porte médio, de modo que
50 % da amostra possui volume de vendas anual superior a R$ 2,4 milhdes e menor que R$
16 milhdes, 20 % acima de R$ 300 milhdes, 13,3% entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes e
16,7% possuem vendas anuais de até R$ 2,4 milhdes. Em relacdo ao mercado de atuacéo,
43,3% das empresas da amostra atuam em todos os estados da federagdo, enquanto 36,3%
possuem atuacdo local no estado de origem. Das 30 empresas amostradas, 17 estavam
localizadas em Minas Gerais, 9 no Espirito Santo, 2 em Sdo Paulo e uma na Bahia.

Com relacéo aos respondentes da pesquisa, estes pertenciam em sua maioria, 73,3%, a niveis
gerencias das empresas, como gerente de producdo, logistica, marketing e da cadeia de
suprimentos. Em relacdo a formacdo do respondente, 60% deles possuiam pelo menos
formacdo em nivel de pos-graduacéo (especializacdo) e 36,7% graduacéo.



Gréfico 1- Segmento de atuacdo das empresas da amostra
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Fonte: Os autores (2016).

Os respondentes demonstraram ter experiéncia no cargo, pois cerca de 45% possuiam mais de
5 anos de experiéncia no cargo, enquanto 30% possuiam entre 2 e 5 anos, e apenas 23,4%
possuiam 2 anos ou menos no cargo de atuacdo, portanto a amostra pesquisada possuli
experiéncia nas empresas, demonstrando conhecimento sobre os processos e politicas das
organizac6es onde trabalham.

3.3 Analise dos dados

De acordo com Hair et. al. (2017) o modelo de equacGes estruturais € uma técnica estatistica
multivariada de dados de segunda geracdo, e que pode ser exploratéria ou confirmatéria
(exploratéria no presente artigo por utilizar o algoritimo do PLS-SEM). Ela tem como
objetivo gerar coeficientes de relacdo entre construtos e indicadores (modelos de mensuragéo)
e entre 0s préprios construtos (equacao estrutural).

O primeiro passo antes de rodar o modelo de equagdes estruturais é analisar os modelos de
mensuracdo. Portanto, devem-se analisar os modelos de mensura¢do com base em suas
confiabilidades e consisténcias internas (Composite Reliability), validades convergentes
(variancia média extraida (AVE) e outer loadings) e validades discriminantes (tabela de
Fornell e Lacker) (HAIR, et. al, 2017).

Inicialmente todos os construtos conseguiram obter consisténcia e confiabilidade interna, mas
obtiveram problemas com AVE e cargas menores do que 0,7. Sendo assim, tornou-se
necessario excluir os indicadores CC2, CC3 e CC5 (colaboragdo com clientes) e CC1, CC2 e
CC3 (colaboragédo com fornecedores). Com a eliminacdo dos respectivos indicadores, 0S
resultados finais do modelo de mensuracéo séo apresentados nos Quadros 2 e 3.

Quadro 2 — Resultado do modelo de mensuracéo reflexivo

consao | S0 ot pve
ColabCLi 0,727 0,845 0,646
Colabfor 0,777 0,868 0,689

SCR 0,891 0,919 0,693

Fonte: Os autores (2016).



Observa-se que os construtos possuem confiabilidade e consisténcia interna, ja que possuiam
Confiabilidade compostas entre 0,6 e no maximo 0,95 e AVE maiores do que 0,5. Ja a
validade discriminante, que representa que cada indicador é de fato daquele construto em que
ele esta, é apresentado no Quadro 3. O critério de Fornell Lacker diz que a raiz quadrada do
AVE dos construtos deve ser maior do que a correlacao entre eles (HAIR. Et. al, 2017). Sendo
assim, a validade discriminante foi constatada.

Quadro 3 — Resultado da validade discriminante pelo critério Fornell lacker

Construto | ColabCLi | Colabfor SCR
ColabCLi 0,804
Colabfor 0,454 0,830

SCR 0,279 0,559 0,833
Fonte: Os autores (2016).

Com relacdo ao construto Colaboracdo que é formado pela colaboracdo com clientes e
colaboragdo com fornecedores, torna-se necessario verificar os VIF’s e significancia e
relevancia dos indicadores ColabCli e ColabFor. O Quadro 4 demonstra a ndo existéncia de
colinearidade entre os construtos que formam a colaboragdo, ja que os indicadores possuem
VIF menores do que cinco (HAIR. et. al, 2017). Cabe ressaltar que a validade convergente
ndo foi possivel de ser analisada, ja& que ndo se mensurou o0s construtos com indicadores
formativos e reflexivos ao mesmo tempo, de forma a ndo tornar o questionario exaustivo.

Quadro 4 — Analise de colinearidade

Indicador Colaboracéo
ColabCli 1,259
ColabFor 1,259

Fonte: Os autores (2016).

No Quadro 5 sdo apresentados os resultados do teste de significancia dos construtos
colaboracdo com fornecedores e colaboracdo com clientes sobre o construto colaboracéo,
demonstrando que que tanto a colaboracdo com clientes quanto a colaboracdo com
fornecedores sdo significativos para formar a colaboracédo, ja que o valor p <0,05 e valor t
>1,96. Sendo assim, as Hipoteses 2 e 3 foram sustentadas, ja que colaboracdo com clientes e
com fornecedores estdo associadas positivamente com o relacionamento colaborativo.

Quadro 5 — Analise da significancia entre os construtos de colaboracdo

Relacio Original Sample S;?/?gggdn T Statistics value

¢ sample (0) | Mean (M) | ey | (O/STDEV) P
ColabCli — Colaboragdo 0,493 0,487 0,101 4,862 * 0,000 *
ColabFor — Colaboracéo 0,674 0,657 0,102 6,584 * 0,000 *

(p<0,01)*, (p<0,05)**, (p<0,1)***
Fonte: Os autores (2016).



Apbs garantir que os modelos de mensuracdo sejam validos e confiaveis, 0 proximo passo é
analisar o modelo estrutural por meio de sua capacidade de previsdo e da relacdo entre os
construtos, sendo avaliadas as seguintes etapas: colinearidade dos construtos; significancia e
relevancia das relagdes existentes no modelo estrutural; verificar o nivel do R?; verificar o
efeito de tamanho f 2; verificar a relevancia preditiva Q* e o efeito de tamanho de g° (HAIR.
et. al., 2014). Cabe ressaltar que ndo foi possivel realizar e constatar a primeira, quarta e sexta
etapa, ja que o modelo conta com apenas uma variavel exdgena preditiva.

Sendo assim, 0 primeiro passo consistiu em analisar a significancia e relevancia dos
coeficientes de caminho presentes na equacdo, verificando se estes sdo estatisticamente
diferentes de zero. Dessa forma, tornou-se necessario realizar o procedimento bootstrapping
com 5.000 sub amostras. No Quadro 6, a seguir, sdo apresentados os resultados dos testes de
significancia e relevancia dos coeficientes de caminho.

Quadro 6 — Resultados da analise de significancia e relevancia dos coeficientes de caminhos

Original | Sample | Standard T Statistics
Relacédo Sample Mean | Deviation p value | Significancia
0) M) | (sTDEYV) | (O/STDEV)
Colaboragdo — SCR 0,520 0,559 0,123 4,233 0,000 *

(p<0,01)*, (p<0,05)**, p<0,1)***
Fonte: Os autores (2016).

Os resultados corroboram os estudos qualitativos e teorias apresentadas no referencial teérico
e confirma a hipotese principal de pesquisa, demonstrando existir de fato um impacto
significante e relevante do relacionamento colaborativo na resiliéncia das cadeias de
suprimentos, ja que a relacéo obteve coeficiente de caminho de 0,520 e valor p < 0,05.

E interessante constatar que relacdo positiva do relacionamento colaborativo com clientes e
fornecedores atuando diretamente na capacidade de resiliéncia das cadeias de suprimentos, ou
seja, sem formar a colaboracdo, também pode ser confirmada por meio do efeito indireto, ja
que, respectivamente, obtiveram coeficientes de caminho de 0,256 e 0,350, bem como valores
p menores do que 0,05. A Figura 2 apresenta os resultados do modelo final, apresentando
todas as cargas e pesos dos modelos de mensuragéo e significancia do coeficiente de caminho
da equacéo estrutural.

Figura 2 — Resultados do modelo estrutural ajustado
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Segundo Hair et. al. (2014), a medida mais comumente utilizada para avaliar modelos
estruturais é o R? sendo ele responsavel por representar os efeitos da combinagdo das
variaveis exégenas na endégena. O R’ varia entre zero e um, onde valores de 0,75
representam uma relacdo substancial, 0,50 uma relacdo média e 0,25 uma relacdo fraca
(HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). O Quadro 7 apresenta o R? derivado da relacdo entre
Colaboracdo e Capacidade de resiliéncia das cadeias de suprimentos.

Quadro 7 — Coeficiente de determinacéo

Construto R Square R Square Adjusted

SCR 0,270 0,244
Fonte: Os autores (2016).

Os resultados apontam que 27% da variagéo na resiliéncia das cadeias de suprimentos (SCR)
é explicada pela variacdo no relacionamento colaborativo. Se por um lado essa capacidade
explicativa parece ser fraca, devemos levar em consideracdo que a SCR é composta de
diversas capacidades logisticas além dos relacionamentos colaborativos, como a orientagdo
para gerenciamento de riscos, visibilidade, velocidade e flexibilidade. (CHRISTOPHER,;
PECK, 2004; PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; PONOMAROV; HOLCOMB, 2009;
GRAEML,; PEINADO, 2014; SCHOLTEN; SCHILDER, 2015). Dessa forma, entende-se que
o modelo obteve um R? satisfatério, devendo este servir de parametro para estudos futuros.

Por fim, de acordo com Hair et. al (2014), o ultimo teste para 0 modelo estrutural visa
determinar a relevancia preditiva do modelo, executado por meio do procedimento
Blindfolding. O resultado, com distancia de omissdo “sete” foi de 0,144 para SCR, sendo que
valores de Q® maiores do que zero representam certa relevancia preditiva, ou seja, existem
evidéncias estatisticas de que o modelo ajustado possui determinada qualidade preditiva
(HAIR et. al, 2014).

3.3.1 Resultados do teste de hipoteses

O Quadro 8, a seqguir, apresenta o resultado final dos testes de hipo6teses da pesquisa. As
hipdteses H 1, H » e H 3 foram sustentadas, confirmando estatisticamente a associacdo entre
colaboracdo com clientes e fornecedores com a colaboracdo (relagdo formativa) e o impacto
da colaboracéo na resiliéncia das cadeias de suprimentos.

Quadro 8 — Avaliacdo final das hipdteses

Hipotese Resultado

O relacionamento colaborativo impacta positivamente a resiliéncia das

H; . . Sustentada
cadeias de suprimentos.
O construto colaboragdo com clientes esta positivamente associado

H, ~ Sustentada
com o construto colaboracéo.
O construto colaboracdo com fornecedores estd positivamente

Hs : x Sustentada
associado com o construto colaboracéo.

Fonte: Os autores (2016).
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4 CONCLUSOES

De acordo com os resultados da pesquisa, todas as hipoOteses de pesquisa se confirmaram,
mostrando que a varidvel relacionamento colaborativo com clientes e relacionamento
colaborativo com fornecedores estdo positivamente associados com o relacionamento
colaborativo, e que este impacta significativamente na resiliéncia das cadeias das empresas
pesquisadas, corroborando as teorias e com os estudos qualitativos abordados no referencial
teorico.

Os resultados apontam que 27% da variacdo (R%) na resiliéncia das cadeias de suprimentos
(SCR) é explicada pela variacdo no relacionamento colaborativo, ou seja, um potencial
explicativo relevante para o fendmeno estudado. O resultado indica que as empresas devem
considerar as informacGes obtidas através com clientes e fornecedores para avaliar e ajustar
Seus processos e consequentemente embasar decises de curto, médio e longo prazo a fim de
capacitar sua cadeia para eventos de risco e incertezas que possam interromper suas
operacdes. Em consequéncia deste esforco, obtém-se o 6nus de manter a rentabilidade ou
melhorar ap6s a ocorréncia desses eventos indesejados.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribuiu com resultados significantes ao integrar
construtos e maior compreensao sobre gestdo colaborativa na resiliéncia da cadeia de
suprimentos, tornando-se parametro para estudos futuros que pretendam investigar
empiricamente e estatisticamente essa relacao.

4.1 Implicacdes tedricas e gerenciais

As empresas precisam ajustar seus processos e buscar novas parcerias para se manter no
mercado, e os gestores de marketing, producdo e vendas devem rapidamente identificar e
compreender as informacdes, agindo sobre elas e fazendo previsdes sobre o mercado e o
ambiente em que estdo inseridos, seja através de informacgdes coletadas com os clientes,
fornecedores e da economia, para aproveitar as oportunidades de vendas. Desse modo, 0s
dados da pesquisa indicam que a colaboracdo, de clientes e fornecedores auxilia na construgéo
de capacidades que podem ajudar as empresas a enfrentar o ambiente turbulento, bem como
ajustar processos e obter vantagens em relagdo aos concorrentes.

Em funcdo da répida evolugdo da tecnologia, da concorréncia acirrada e de mudancas nos
habitos de consumo, um dos caminhos mais promissores para 0 sucesso das empresas é
extreitar as relagdes com clientes e fornecedores, ou seja, com 0s parceiros comerciais que
podem oferecer informacdes importantes sobre o mercado, gerando vantagens frente a
concorréncia, compartilhando recursos e vantagens, e melhorando o atual conhecimento sobre
0 comportamento dos usuarios/clientes.

E importante salientar também a necessidade de munir a cadeia com outras capacidades que
constituem a resiliéncia, indo além de apenas adotar relacionamentos colaborativos,
permitindo com que as organizagdes sejam capazes de enfrentar as diversas vulnerabilidades
acarretadas pelo ambiente incerto e a complexidade das cadeias atuais.

Este estudo vem contribuir para o avanco do tema colaboragdo e resiliéncia na cadeia de
suprimentos no Brasil, principalmente para avaliar a relacdo entre os dois construtos; para o
aumento de estudos que utilizam variaveis moderadoras em seus modelos de pesquisa; para 0
aumento do uso de modelagem de equacOes estruturais, utilizando o Partial Least Square
(PLS) com o software SmartPLS 2.0 M3, e, ainda, para 0 avanco da técnica.

12



4.2 LimitacOes e pesquisas futuras

Esta pesquisa teve como limitagdo a amostragem, que ndo contou com um numero grande de
respondentes, embora o0 PLS esteja preparado para lidar com amostras pequenas. Portanto,
pretende-se ampliar a amostrar para realizar novos testes e confirmar ou ndo os resultados
obtidos nesta pesquisa. Além disso, podem ser realizadas novas pesquisas, replicando com
uma amostra probabilistica e maior, a fim obter-se maior consisténcia nos resultados.

Em pesquisas futuras, podem ser abordados outros aspectos em relagdo a pesquisa como:
verificar o impacto das capacidades logisticas na resiliéncia das cadeias de suprimentos,
verificar o grau de impacto da utilizacdo de capabilidades analiticas na resiliéncia das cadeias
de suprimentos, e a colaboracdo, bem como a resiliéncia como fonte de vantagem competitiva
sustentavel. Também se torna verificar o impacto dos sistemas de informacao na resiliéncia,
assim como verificar se ele modera a relagéo testada no presente artigo.

Finalmente, convém lembrar que os indicadores de cada construto foram extraidos da
pesquisa bibliografia consultados, podendo existir outros igualmente interessantes a serem
descobertos e utilizados em novos trabalhos acerca do mesmo tema.
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