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REsSumMO

Este artigo analisa o efeito de determinadas adqudes logisticas sobre a resiliéncia na cadeia de
suprimentos, replicando um estudo anterior de Parmme Holcomb. Os participantes
responderam a um questionério de escala Likerter@ins-se o relacionamento positivo da
orientacdo para gerenciamento de risco, da capiacida foco no cliente e de foco no
compartilhamento de informac¢des com a formacaocesiéiéncia na cadeia de suprimentos. A
pesquisa ndo comprovou relacdo da resiliéncia dieiacade suprimentos com vantagem
competitiva percebida ou com a variabilidade doscgssos logisticos. Também n&o foi
comprovado o relacionamento entre a variabilidade processos logisticos e a vantagem
competitiva percebida.

Palavras chavelogistica, resiliéncia, cadeia de suprimentos.

INTRODUCAO

Consideravel numero de trabalhos cientificos fdilipado na ultima década, enfatizando a
importancia estratégica e as vantagens competiivaspodem ser obtidas com a melhoria da
resiliéncia da cadeia de suprimentos, caracterizaai® a habilidade de uma empresa sobreviver,
adaptar-se e crescer em face de mudancas turlsu(®HEATIT, 2008). Vilchek (1998) define a
resiliéncia de um ecossistema como sendo a capecditarecuperacao gtatus quaoriginal, a
partir do término de um abalo ambiental.

Marcos e Macaulay (2008) justificam a importanaaresiliéncia nas organizacdes lembrando
gue o ambiente de negocios esta cada vez maonéetado, imprevisivel e volatil. Além disso,

as consequéncias de eventos externos as orgasizagbam-se cada vez mais impactantes,
fazendo com gque as empresas menos ageis em sar adagituacdes adversas a que suas cadeias
de suprimentos estdo sujeitas corram sérios rieqeerder espaco no mercado. Stalk, Evans e
Shulman (1992) argumentam que, em funcdo do dinaonido ambiente atual, a estratégia
precisa ser dindmica. A competicdo tornou-se umeertg de movimentos” e 0 sucesso das
empresas dependera da sua capacidade de antedpac@mdéncias de mercado aliada a uma
rapida resposta as mudancgas das necessidadesedtsscha visdo desses autores. Para eles, a
competicdo deixou de ser como um “jogo de xadreestd cada vez mais parecida com um
“video gamenterativo”. Também preocupados com a velocidam®a que ocorrem mudancas
ambientais, Hamel e Vélikangas (2003, p. 52) olasergue “0 mundo torna-se turbulento mais
rapido do que as empresas se tornam resilientaéstindo um ‘gapde resiliéncia”.

Christopher e Peck (2004) afirmam que as cadeiasugemento atuais tornaram-se mais
vulneraveis em funcdo da globalizacglpal sourcing e da aplicacdo continua da producéo
enxuta fean productioh Esta nova realidade aumenta o risco de ruptaracadeia de
suprimentos. Segundo esses autores, 0 desaficcahsiéte em gerenciar e mitigar tais riscos de
forma a criar cadeias de suprimentos mais resbeim reforco a esta linha de argumentacéo,
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em um trabalho mais recente, Pettit (2008) afiromea @s ambientes de negocio estdo continua-
mente mudando e mudancgas criam riscos. Gerenstasré um desfio que requer resiliéncia.
Esse autor defende a necessidade da utilizacafidedles normatizadas, de variaveis aceitaveis
e de ferramentas de mensuracdo para obter melbf@iza da resiliéncia da cadeia de
suprimentos. No contexto atual de maior vulneiddnile e fragilidade de diversas cadeias de
suprimentos, o gerenciamento de riscos na cadeigudementos ouSupply Chain Risk
Managemen{SCRM) emerge como um componente estratégico qde per utilizado pelas
empresas para a construcdo da necessaria reaili@asi organizacbes e nas cadeias de que
participam (BASTOS JR, 2007).

A pesquisa relatada neste artigo teve como obgefiwvimcipais: (1) avaliar o impacto causado
pela adogéo de acOes orientadas para gerenciadeensco, pela capacidade de foco no cliente e
pela capacidade de compartilhamento de informagaeermacao da resiliéncia na cadeia de
suprimentos; (2) avaliar o impacto que o aument@sidéncia da cadeia de suprimentos provoca
na vantagem competitiva percebida e na variab#éidéws processos logisticos; e (3) avaliar o
relacionamento entre a variabilidade dos procdeg@sicos e a vantagem competitiva percebida.
Trata-se de uma replicacdo no Brasil de pesquaaada em empresas norte-americanas por
Ponomarov e Holcomb (2009a), apresentada na 2@8réonaa daProduction and Operations
Management Society POMS, em 2009. Naturalmente, por se tratar da teplicacdo, a
pesquisa objetiva também a comparacao dos ressiftiatidos nos dois paises.

Buscou-se levantar o quanto as empresas indugteaguisadas no Brasil consideram que o

aumento dos riscos da cadeia de suprimentos pravatecessidade de elas desenvolverem

capacidades e processos logisticos que as tormmmesade criar respostas rapidas e eficazes a
situacdes imprevistas, como parte inerente decsii@egias organizacionais.

O desenvolvimento da pesquisa se justifiGapaori, e a partir de um ponto de vista pratico, pela

possibilidade de divulgacdo dos resultados obtelate sua analise, tanto para as proprias

organizacbes participantes como para outras qusampose beneficiar das recomendacoes

oferecidas na conclusdo do trabalho. O valor pratia pesquisa independia dos eventuais

resultados obtidos. Se a pesquisa apontasse pavaseientizacdo das empresas pesquisadas
qguanto a necessidade de desenvolverem maior cagade resiliéncia na cadeia de suprimentos,

isto indicaria que elas estdo no caminho certocd$o de ocorrer o oposto, ficando evidenciado

um baixo grau de conscientizacdo das empresasesp®ito ao assunto, o estudo poderia servir

de alerta para o fato de que ainda se precisa avamsta area para obter os beneficios

prometidos por acdes de melhoria da resiliénczadaia de suprimentos.

A partir de uma perspectiva tedrica, a realizag@i@esquisa também se justificava facilmente
desde o inicio, mediante a constatacdo de que,ranrabalhos enfocando a adogdo de novas
praticas de gestdo estejam sempre em evidéndian@academia quanto na pratica empresarial,
poucos séo os estudos sobre seu nivel de adogéinghdtria em paises de economia emergente
e sobre os resultados obtidos a partir da adog@asipraticas (GLASER-SEGURA e ANGHEL,
2003; SHIMONISHI e MACHADO-DA-SILVA, 2003).

Com esse estudo pretendeu-se apenas avaliar pg@raos respondentes quanto a necessidade
de as empresas desenvolverem maior resiliénciaues) adeias de suprimentos. Nao houve
preocupacdo em compreender o quao bem sucedidagaszacdes tém sido nos esforgos
empreendidos nessa direcéo.

Nas secOes seguintes, apos esta introducdo, sésem@ados o conceito e 0 escopo geral de
resiliéncia, seguidos do conceito e escopo de ichuhes logisticas da cadeia de suprimentos.
Aborda-se, ainda, a forma de ligacéo entre as ichules logisticas e a resiliéncia da cadeia de
suprimentos, sendo apresentadas algumas hipétesesdoras do estudo. Depois, apresenta-se a
metodologia utilizada na coleta e na analise dakslaA seguir discutem-se os achados da
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pesquisa. Encerra-se o artigo com as conclus@esnas recomendacdes e consideracdes finais,
que incluem as limitagces da pesquisa ora empuigendi

RESILIENCIA: CONCEITO E ESCOPO

De acordo com o dicionario Longman (2001, p. 12@6palavra resiliéncia apresenta dois
significados: um primeiro ligado “a habilidade deaupessoa retornar rapidamente ao estado de
saude ou estado mental normal apds sofrer uma al@@na@lgum tipo de dificuldade”;, e um
segundo significado ligado a flexibilidade dos maig “a habilidade de uma substancia retornar
a sua forma anterior apds a pressao ser removida”.

Nos dias atuais, o conceito de resiliéncia vem aritizado sob vérias perspectivas e nos
diversos dominios da ciéncia. Segundo Ponomarowleoib (2009b), a utilizacdo mais
frequente ocorre nas areas da ecologia, psicolegi@omia e no gerenciamento de situagfes de
emergénciasefnergency managemgrtujas perspectivas sao discutidas a seguir.

Perspectiva da ecologia

O conceito de resiliéncia vem sendo utilizado jalgamas décadas em estudos que consideram
dois comportamentos distintos dos sistemas ecokigstabilidade e resiliéncia (HOLLING,
1973; HARWOOD, 1978), o primeiro deles se referidgdeolta do sistema a uma situacéo de
equilibrio apés uma modificacdo nas condi¢cbes artdiee o0 segundo relacionado a capacidade
do sistema absorver e sobreviver as mudancas eXi(d®98) apresenta um estudo de analise da
terminologia relevante para o desenvolvimento de referencial conceitualframeworl
adequado ao estudo da saude dos ecossistemaswEsspropde a avaliacdo da saude de um
ecossistema com base nos conceitos integradosatidiéade, resiliéncia e vulnerabilidade. Ele
defineestabilidadecomo a capacidade do ecossistema resistir aostimspdos disturbios a que €
submetido, conservando suas principais caractadstie estrutura e funcionamento; define
resiliénciacomo a capacidade do ecossistema restaurar o afatigs quapos o término de um
disturbio; evulnerabilidadecomo o grau de exposi¢ao aos riscos de impactoe@aiais naturais

ou causados pelo homem.

Brookeset al. (2005), partindo ainda da perspectiva ecolégaraplam ainda que a capacidade
de resiliéncia dos ecossistemas esta diretamdatioreada a biodiversidade existente no meio
ambiente.

Perspectiva da psicologia

Diversos autores descrevem resiliéncia como a ickguec do ser humano responder positiva e
efetivamente a situacbes adversas, mesmo quandesgefam riSCOS potencias para seu
desenvolvimento ou sua saude (SILVA, ELSEN e LACHAR 2003; PALUDO e KOLLER,
2005; PINHEIRO, 2004). Ainda a partir desta perspecPescet al. (2004) definem resiliéncia
como 0 conjunto de processos sociais e intra-sigujue possibilitam o desenvolvimento de
uma vida sadia, mesmo em um ambiente ndo sadia. ®atberg (1996), resiliéncia é a
capacidade humana de enfrentar, superar e até mistatecer-se pela experiéncia da
adversidade. Porém, a autora afirma haver difidgisl@m sua definicdo e ressalta o fato de ndo
existir consenso sobre a abrangéncia do term@éresd na perspectiva da psicologia. Pinheiro
(2004) apresenta uma reviséo e discussao criticammeito de resiliéncia sob a perspectiva da
psicologia. Segundo ela, o significado de resii@méo deve pertencer a um grupo conceitual
ideologico, ao contrario, esta intimamente associl sentido que é atribuido a existéncia
humana, ou seja, da capacidade de fazer lacogoafetprofissionais e na presencga de um projeto
de vida.

Laranjeira (2007, p. 327) lembra que “diferentediviiluos comportam-se de forma diferente
perante contextos igualmente desfavoraveis. Engualguns revelam perturbacdes que nao
podem ser negligenciadas, outros, aparentementermi@ inexplicavel, ndo apresentam tais
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perturbacdes”. Segundo o autor, “é desta distieghi®@ as possiveis reacdes de um individuo a
mudancga que surge o conceito de resiliéncia, gpkcaadaptacdo em face do perigo, ou ainda,
capacidade de sair vencedor, com forca renovadandeprova que poderia ter sido traumatica”
(LARANJEIRA, 2007, p. 327). Esta capacidade é asrsida por alguns autores como uma
competéncia individual que se constroi a partir idésracdes entre o sujeito, a familia e o
ambiente, enquanto para outros € uma competénciapenas do sujeito, mas, também, de
algumas familias e de certas coletividades (SILKESEN e LACHARITE, 2003; POLETTO,
WAGNER e KOLLER, 2004).

Perspectiva da economia

Em um estudo sobre resiliéncia econdmica em sisad® desastre, Rose e Liao (2005) afirmam
gue os recentes desastres naturais ou provocadddsopgem tém gerado significativos impactos
econdmicos regionais. Porém, esses efeitos podening@uidos por meio da resiliéncia dos
negocios individuais e dos mercados regionais.eNgshtido, os autores definem resiliéncia
econdmica como a inerente habilidade de reacadadigdap capaz de permitir que empresas e
regides evitem perdas potenciais. O conceito dééresa nessa perspectiva econémica tem
aparecido em diversos trabalhos. Salazar (200@&sapia um estudo abordando o efeito da
resiliéncia econdmica das Filipinas, um pais cadbepor severas restricbes a democracia e
fracas instituicbes politicas. Segundo o autorsapda crise politica instalada naquele pais em
2005, a economia filipina mostrou inesperado pdéetesiliéncia, o que foi possivel devido aos
setores econdmicos operarem de maneira bastaefgemibnte do estado, isolando-os da volatil
situacao politica que o pais atravessava. Duvalegiov e Vogel (2007), por sua vez, discutem
resiliéncia econdmica no contexto de vinte paise®ECD e concluem que os diversos paises
exibem diferentes graus de resiliéncia face aosneschoques econdmicos a que foram
submetidos, 0 que representaria uma razao pare@dgeneidade da atividade econémica entre
0s paises, ao longo do tempo.

Perspectiva do gerenciamento de emergéncias

Para tratar do conceito de resiliéncia, sob a petisp do gerenciamento de emergéncias,
convém inicialmente definir gerenciamento de emaig8. Ele pode ser entendido como a
disciplina que trata dos riscos e das formas da-ws8, ao longo da vida de um individuo ou de
uma organizacdo, e nao apenas na ocorréncia de algsastre (HADDOW, BULLOCK e
COPPOLA, 2007). O conceito de resiliéncia na ged&i@mergéncias proposto por Marcos e
Macaulay (2008), para um contexto organizacionalole a capacidade de a organizacao
antecipar os eventos-chave relacionados a tendéaiargentes, adaptar-se constantemente as
mudancas e recuperar-se rapidamente de ocorrétesastrosas. Segundo esses autores, as
organizacdes resilientes empenham-se para esfargdas ndo somente para o melhor, mas
também para o pior, e fazem com que seus memhlranessempre atentos e conscientes das
falhas que podem ocorrer. Portanto, buscam contiente mecanismos para melhorar a
confiabilidade das operacdes através de toda aipagao.

Em um dos primeiros trabalhos abordando antecipacdesiliéncia no gerenciamento de
emergéncias, Wildavsky (1988) definiu resilién@ano a capacidade de enfrentar os perigos ndo
previstos, depois da sua ocorréncia, aprendengioeasslos com sucesso. Comfort (1994) discute
0 aprendizado interorganizacional a respeito @esig resiliéncia, analisando as consequéncias
do terremoto déNorthridge na Califérnia. O estudo contrasta a estratégia de antecipagéo, q
assume a capacidade de prevenir danos antes gueceteam, com a estratégia de resiliéncia,
definida pelo autor como a capacidade de reorgaagdees e recursos para responder aos danos
reais, depois de eles ocorrerem.
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RESILIENCIA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Ponomarov e Holcomb (2009a) definem a resilién@acddeia de suprimentos como a
capacidade da cadeia de suprimentos se prepasicevEntos inesperados e responder as rupturas
por meio da recuperacdo da continuidade das omsragd nivel desejado de conectividade e
controle entre as funcdes e estruturas. Nessa miesraaChristopher e Peck (2004) consideram
gue resiliéncia da cadeia de suprimentos é a thathdi de um sistema retornar ao seu estado
original, ou a um estado mais desejado que o antapos sofrer alguma ruptura. Para eles, esta
definicdo confere a nocdo de flexibilidade ao meceade ajuste, dado que o “estado desejado”
pode ser diferente do “estado original’. Para P&008), resiliéncia € uma caracteristica de
sistemas complexos, tais como empresas, cidadesosgistemas. O efeito resiliéncia permite
gue os mais diversos sistemas evoluam atravéslds de crescimento, entre crises e renovacoes
que provocam um efeito de auto-reorganizacdo eetadra um novo estado, melhor e mais
desejavel.

Christopher e Peck (2004) alertam para a distiegii®@ 0s termosesiliénciae robustezgue, em
outras circunstancias, poderiam até ser utilizaswso sinbnimos, mas que, no contexto da
cadeia de suprimentos, adquirem conotacdes diéstedttermaobustezesta associado a forca
fisica ou a resisténcia estrutural. Um processostolpode ser desejavel, porém, por si s6, pode
nao assegurar que a cadeia de suprimentos tepliiéncia necessaria para enfrentar mudancas
inesperadas.

Um estudo apresentado por Starr, Newfrock e Del(20693) sobre resiliéncia da cadeia de
suprimentos em tempos de economia em rede deii€meia como a habilidade e a capacidade
de suportar descontinuidades da rede e adaptarrs®/a risco do ambiente. Os autores afirmam
que uma organizacdo € resiliente quando: 1) alefeivamente sua estratégia, operacoes,
sistemas de gerenciamento, estrutura de goverearagzacidadesdpabilitie9 de decisdo/supor-

te e 2) estabelece transparéncia entre os membneid. Por outro lado, a falta de resiliéncia
torna a empresa vulneravel, expondo-a a sériaghiiss, quando riscos internos e/ou externos a
cadeia de suprimentos se concretizam (CHRISTOPHERQCK, 2004). Para Kleindorfer e Saad
(2005), existem duas grandes categorias de risoespgdem afetar o desempenho e o
gerenciamento da cadeia de suprimentos: 1) riseyementes de problemas na coordenacao
entre abastecimento e demanda; e 2) riscos prowesiele rupturas das atividades normais,
categoria em que se incluem os riscos de desastitesais, greves, crise econdmica, atos de
sabotagem ou até acao de terroristas.

Christopher (2003) sugere que, para elevar aéesiéi da cadeia, € necessario entender suas
diversas formas de vulnerabilidade e dos riscaseaegtao sujeitas. O autor propde quatro dife-
rentes niveis de analise de riscos da cadeia densmpos: 1) processo/fluxo de valor; 2) ativos e
infraestrutura; 3) organizacao interna e redeaonganizacionais; e 4) o ambiente de negocios.

Datta, Christopher e Allen (2007) apresentam umeatsodomputacional com base em agéncia
(agent-basedpara explicar uma cadeia de suprimentos compexalvendo multi-produtos,
multi-paises e sujeita a grande variabilidade deatiéla e restricbes da capacidade de producéo e
de distribuicdo, com o objetivo de melhorar a iésiia operacional da cadeia de suprimentos.

Para enfatizar a necessidade de melhoria da nesdliéla cadeia de suprimentos contra riscos em
nivel de ativos e infraestrutura, Ratick, Meachahogama (2008) apresentam um recente estudo
sobre como 0 uso de estoquoeskupem instalacdes adicionais como resposta aos |mtenc

efeitos dos vérios riscos naturais (ex. inundagdegéndios, roubos, vandalismo etc.) pode ser
uma efetiva forma de reduzir a vulnerabilidadecarajar a resiliéncia da cadeia de suprimentos e
outras funcdes logisticas. O estudo demonstrouaguempresas consideram que 0S custos



ANAIS

adicionais acabam sendo compensadores nos casgseeexiste certa probabilidade de riscos
Cuja ocorréncia possa representar um longo tempaptigra.

Hamel e Valikangas (2003) reforcam a ideia de mmighaa resiliéncia para protecéo de riscos
provenientes do ambiente de negdécios quando afirpaen as empresas vacilam quando
investem demais em “0 que €” e de menos em “o qderia ser’. Segundo 0s autores, as
empresas acabam por sobrecarregar seus investnageioas na manutencaostitus quolsto
acontece de varias maneiras: quando investenmarketing direcionado aos consumidores
existentes em detrimento dos novos; ou quandoiai@m grandes investimentos para a
melhoria dos produtos ja existentes, relegandasiimuentos em projetos novos e mais ousados a
um segundo plano; ou desperdicando recursos nass @distribuicdo existentes, desprezando
possibilidades decorrentes das novas tecnologiasfalenacao, por exemplo. Ainda segundo
esses autores, isto ocorre porque as estrategdaelhe e ja constituidas sdo reconhecidas como
mais poderosas que eventuais estratégias embagnari

CAPACIDADES LOGISTICAS: CONCEITO E ESCOPO

Nas ultimas décadas, muitos produtos tornararoesemodities ou seja, indistinguiveis e
facilmente copiaveis, reduzindo as margens desduzrles associadas. Os servicos de transporte
e distribuicdo passaram a ser utilizados como panp@rtante da estratégia de obtencéo de
vantagem competitiva, nesses casos. As empresa&svhos aprimorar suas capacidades
logisticas como meio de criar algum nivel de difeil@cao para suas ofertas (DAUGHERTY,
STANK e ELLINGER, 1998; STALK, EVANS e SHULMAN, 129. Mais recentemente, essa
estratégia também passou a ser copiada e imitadaoddo com Esper, Fugate e Davis-Sramek
(2007), e com isto a vantagem competitiva anteeotm obtida a partir dos servicos logisticos
também deixou de representar um fator de difergficiePor isso, esses autores propdem que as
empresas precisam, agora, explorar a “capacidadgrdadizado logistico” como forma de se
diferenciar. Consideram ainda que a evolucao drgroiiada por tal capacidade permitira a
empresa sustentar sua competitividade ao longempa Em outras palavras, as melhorias
logisticas realizadas necessitam, na visao de H3jgate e Davis-Sramek (2007), de um fator de
sustentabilidade, caso contréario os efeitos datégta terdo, mais uma vez, curta duragao.

Adotando esta linha de raciocinio, Pettit (2008edgolve e apresenta um procedimento para
gerenciar a melhoria da cadeia de suprimentos gov de uma ferramenta para mensurar e
gerenciar a resiliéncia da cadeia de suprimerfopply Chain Resilience Assessment and
Management - SCRAM). De acordo com ele, a resiliéncia da cadeia gensentos pode ser
calculada por meio de duas dimens®eferabilidades capacidadegcapabilitieg. Daugherty

et al. (2009) definentapacidadexomo sendo aquilo que as empresas fazem efetitaumem
seus ativos, como elas realmente utilizam seuesatoonsiderando que as empresas precisam
transformar seus ativos em algo que lhes asseguirespaco no mercado (ex. melhores servicos,
produtos inovadores).

Para Pettit (2008)apacidadeséao atributos que habilitam uma empresa a anteeigaperar
rupturas na cadeia de suprimentos. Sua pesquirtficde sete vulnerabilidades e quatorze
capacidades distintas.

Aparentemente, ainda ndo existe consenso na acadgrm@nto & enumeracdo e classificacdo
dessas capacidades logisticas, que podem levampassas e suas cadeias a obter maior destaque
no mercado. Daugherty, Stank e Ellinger (1998kriedlo-se a uma pesquisa realizada em 1995
pela Michigan State Universifyfalavam em dezessete capacidades logisticasrsaiseMais
recentemente, Esper, Fugate e Davis-Sramek (2Q0@arzaram as capacidades logisticas
apresentadas por varios pesquisadores da ares#fjcdaslo-as em cinco classes de capacidade: 1)
capacidade de foco no cliente; 2) capacidade dsgamento; 3) capacidade de integracéo; 4)
capacidade de medicdo; e 5) capacidade de focoompactihamento de informacoes.
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Acrescentam, contudo, conforme mencionado antegioien a necessidade do desenvolvimento
de uma sexta capacidadecapacidade de aprendizagem logisticamo forma de sustentar ao
longo do tempo qualguer vantagem competitiva obtida

Zhao, Droge e Stank (2001) pesquisaram a influédeiadois tipos de capacidades no
desempenho da empresa : a capacidade de focemnie flustomer-capabilifye a capacidade de
foco no compartilhamento de informacdggafmation-capability. Segundo eles, a capacidade
de foco no cliente significaria maior habilidade emtender e satisfazer consumidores enquanto a
capacidade de foco no compartilhamento de inforegagdmbinaria os investimentos em Tl a
habilidade da empresa em utilizar eficazmente oarses tecnoldgicos para melhorar esta
competéncia. Em outras palavras, a simples reabzae investimentos em ativos de Tl nao €, na
visdo de Zhao, Droge e Stank (2001), suficientea pgarantir a capacidade de foco no
compartilhamento de informacgdes. O resultado dquues por eles realizada demonstrou que as
empresas devem utilizar sua capacidade de focoompastihamento de informagbes para
suportar e facilitar o foco no cliente, de moddoeeem melhoria de desempenho no mercado.

A pesquisa realizada por Ravichandran e Lertworegsa®005) proporcionou evidéncias
empiricas de que a capacidade de foco no compantihto de informacdes é significativa e
positivamente relacionada ao desempenho da empieses autores alertam que o desempenho
das empresas pode ser explicado pela forma coettyadfiente, elas utilizam a tecnologia da
informacao (TI) para suportar e melhorar esta cténp&a (compartihamento de informacdes),
em contraste com 0 proposto em muitos estudos@eterque assumiam implicitamente que o
investimento em ativos de TI, por si sO, provoca$sgos diretos no desempenho da empresa.

Outro estudo posterior, bastante similar ao reddizeor Zhao, Droge e Stank (2001), que aborda
a construcdo da resiliéncia da cadeia de suprimemtpartir das capacidades logisticas € o
apresentado por Ponomarov e Holcomb (2009a), gubétm considera a influéncia da
capacidade de foco no cliente e da capacidadecdenfo compartilhamento de informacdes na
resiliéncia da cadeia de suprimentos. Para esggeso termaapacidadeseflete o papel prin-
cipal de adaptar, integrar e configurar os recua®$abilidades organizacionais e as competén-
cias funcionais ao gerenciamento estratégico paponder aos desafios do ambiente externo.

Daughertyet al. (2009) afirmam que o efetivo relacionamento emtegketing e logistica pode
auxiliar na criacéo, desenvolvimento e manutengidais tipos de capacidades: capacidade de
integracdo e capacidade de foco no compartilhamdgmtmformaces, ambas basicas para o
sucesso de longo prazo da organizacdo. O relacamanefetivo entremarketinge logistica
poderia ainda causar impacto na capacidade dei§lpmarketinge a logistica podem fornecer
indicacbes precisas de quais devem ser as enteleaantes a serem consideradas no desenvol-
vimento e customizagao de sistemas, além de atvidllor pratico as saidas deles obtidas.

RELACIONANDO CAPACIDADES LOGISTICAS E RESILIENCIAN A CADEIA

A revisao da literatura apresenta diferentes petisps a respeito de resiliéncia e gerenciamento
de riscos na cadeia de suprimentos. Tomando-serppréstimo os assuntos abordados nas
disciplinas relatadas, é possivel reajusta-los mpoo a estrutura conceituafrgmeworl
necessaria para o estudo do fenébmeno da resilidaciadeia de suprimentos. De acordo com
Ponomarov e Holcomb (2009a), o estudo da resiiésm a perspectiva logistica precisa ainda
ser mais bem explorado.

Os diversos achados na revisédo da literatura aitestas diferentes perspectivas da resiliéncia,
do gerenciamento de riscos da cadeia de suprimenttess diversas formas de capacidades
logisticas que uma empresa pode cultivar, proma@misténcia suficiente para se estabelecer
algumas hipéteses de relacionamento entre os tebaslados e proporciona também
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justificativa tedrica para a formulacdo do modelnaeitual proposto por Ponomarov e Holcomb
(2009) e apresentado na Figura 1, a sequir.

CAPACIDADE DE
FOCO NO
CLIENTE -- | VARIABILIDADE
T + »| DO PROCESSO
¢ LOGISTICO
CAPACIDADE DE + |RESILIENCIADA
FOCO NA »|  CADEIADE
INFORMAGAO SUPRIMENTOS
f VANTAGEM
|—> COMPETITIVA
[ + + PERCEBIDA
ORIENTACAO
PARA
GERENCIMENTO
DE RISCOS

Figura 1 — Recursos e produtos na resiliénciadieizae suprimentos.
Fonte: Ponomarov e Holcomb (2009a, p.14).

O modelo da Figura 1 ilustra a capacidade de focdiente, a capacidade de foco no comparti-
lhamento de informacdes e a orientacao para gdstéieco, todas posicionadas como “recursos
alimentadores” da resiliéncia na cadeia de suptmsen

Conforme discutido nas sessfes anteriores, diveasaas de classificacdo foram atribuidas as
capacidades logisticas. Alguns pesquisadores fidagsicapacidades logisticas como sendo de
foco no cliente e de foco no compartilhamento derimacdes. Esta forma de classificacéo foi
utiizada por Zhao, Droge e Stank, (2001), Espergake e Davis-Sramek (2007) e por
Ponomarov e Holcomb (2009a). Enquanto alguns pesdpiies defendem que estas capacidades
provocam melhoria no desempenho da empresa e temtagdo de vantagens competitivas,
outros afirmam que, em dadas circunstancias, ngmossivel sustentar estas vantagens
(RAVICHANDRAN e LERTWONGSATIEN, 2005; ESPER, FUGATE& DAVIS-SRAMEK,
2007; DAUGHERTYet al, 2009). O assunto permite levantar as seguinpggdsies a respeito
da contribuicdo destes fatores para a melhoriasi#ncia da cadeia de suprimentos, que foram
as hipoteses do estudo de Ponomarov e HolcombaR@fi#e esta sendo replicado aqui:

H1: A capacidade de foco no cliente tem impactd@ipgosa resiliéncia da cadeia de suprimentos.

H2: A capacidade de foco no compartihamento dernmdi¢cdes tem impacto positivo na resiliéncia deieade
suprimentos.
Como discutido nas sessdes anteriores, para edevesiliéncia da cadeia de suprimentos, é
necessario entender suas diversas formas de \hilitiexde e os riscos a que esta sujeita. Riscos
provenientes de problemas na coordenacgéo entrée@b@znto e demanda podem afetar o
desempenho da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHEI; XLEINDORFER e SAAD,
2005). Em funcéo disso, foi possivel para Ponomarddolcomb (2009a) levantarem uma
terceira hipotese, que também sera verificada unaésvez nesse estudo:

| H3: A orientacdo para gerenciamento de riscosrgmacdto positivo na resiliéncia da cadeia de sumtinse |

Apesar do principal foco desta pesquisa, assim dargue a inspirou, ser o estudo do efeito das
capacidades logisticas na construcdo da resiliéreciaadeia de suprimentos, os produtos da
resiliéncia da cadeia de suprimentos também foraalisados, procurando-se verificar as
seguintes hipoteses de pesquisa de Ponomarov enitn(@009a):

H4: A melhoria da resiliéncia da cadeia de suprto®emelhora a vantagem competitiva percebida.

H5: A melhoria da resiliéncia da cadeia de suprtogdiminui a variabilidade do processo logistiaccedeia de
suprimentos.

H6: A variabilidade do processo logistico da cadiasuprimentos e a vantagem competitiva percetfida
inversamente proporcionais.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi utilizado, como instrumento de coleta de dadosquestionario estruturado com 46 afirma-
cdes que deveriam ser respondidas por meio de scakakeikert de sete pontos, além de cinco
questdes sobre informagfes pessoais e da empregaesilonario replicou o adotado por
Ponomarov e Holcomb (2009a).

Quando se utiliza um questionario desenvolvido emidioma e ajustado a uma determinada
cultura para aplicacdo em outro idioma e culturaeéessario tomar alguns cuidados, para
assegurar a equivaléncia e validade de escalas, qua seja possivel realizar eventuais
comparacgOes. Para assegurar a equivaléncia cahaeituvalidade das escalas, foi utilizada
priori, a técnicaback translation ou traducdo para tras, que implica em traduzia panovo
idioma e depois traduzir novamente para o idionganad para verificar se as questoes resultantes
continuam apresentando o sentido original (RIOREAYANDERNBURG, 1994).

Para garantir a qualidade das respostas obtidas) fescolhidos respondentes que tivessem bom
conhecimento dos assuntos abordados no questiori@aolos a praticas de manufatura
(industria) e relacionamento com fornecedores entels, entre outros. Assim, priorizou-se a
participacdo de gerentes ou diretores industiislogistica, de qualidade ou de compras que
fazem parte de um cadastro de empresas interessglggsquisas ou treinamentos desenvol-
vidos por um grupo de pesquisa do qual fazem partutores desse trabalho (GELOS - Grupo
de Estudos em Logistica, Operacdes e Sistemadpdvieles ja haviam participado de pesquisas
anteriores em estudos de tendéncias sobre logisticauzidos pelos pesquisadores.

As empresas objeto desta pesquisa sdo brasileitésngplanta industrial no Brasil e quase todas
atuam como fornecedoras das montadoras de ve&mitmsotores instaladas no pais. Tal amostra
se justificou, principalmente, pela viabilidade adeta de dados, considerando a facilidade de
realizacao daurvey que foi conduzida pelos proprios autores do linaba

O questionario foi enviado no inicio de fevereim 2010, via email, contendo o convite para
participar da pesquisa e Umk para asurveyhospedada nsite Survey MonkeyO convite foi
feito para os integrantes de uma base de dadosa@an de setecentos profissionais qualificados
que trabalham em empresas industriais no Brasibl&acdo daurveyresultou na obtencéo de
62 questionarios preenchidos.

Os dados obtidos na pesquisa foram analisadoststatente com o auxilio ddoftwareSPSS
(Statistical Package for the Social Sciefgcesrsao 15.

Inicialmente procedeu-se a uma analise descrigvaada uma das 52 variaveis por meio da AED
(Andlise Exploratéria de Dados), que consiste,chasénte, em explorar os dados por meio de
técnicas graficas, como recomendado por Danceydy 2806).

A confirmacao das seis dimensdes pretendidas,eacpar meio da analise fatorial, adotando-se a
andlise dos componentes principais como métodotdec@o. Avaliou-se a adequacao fatorial
por meio dos testd&iser-Meyer-Olki(KMO) e esfericidade dBartlett

Com os fatores confirmados, os dados foram subosetidvamente a uma analise fatorial,
complementado por rotac@arimax objetivando melhorar a interpretacéo das cargiasidis
(DANCEY e REIDY, 2006; HAIRet al, 2005). O processo resultou na exclusao de treze
variaveis com cargas fatoriais menores que 0,4hiNea variavel apresentou valor negativo de
carga fatorial que exigisse a sua inversdo. Ava®a confiabilidade dos fatores entdo obtidos
por meio do teste alfa d&ronbach O valor minimo de confiabilidade aceitavel fonswolerada

= 0,5, adotando-se a recomendacdo de outros awjaeegealizaram pesquisas de carater
exploratério (GLASER-SEGURA e ANGHEL, 2003; NUNNALWL.1967).
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O passo seguinte consistiu em obter as médiaotEsdas perguntas relacionadas a cada um dos
seis constructos confirmados pela andlise fatorial.

A segunda parte do tratamento e analise dos dados @ compreender a existéncia de
relacionamento entre os constructos confirmadosnd@ise fatorial, procurando verificar a
veracidade das hipoteses estabelecidas na seeéiorant

As possibilidades de resposta ao questionario dguEa ndo representavam uma escala
intervalar, mas ordinal, jA que ndo ha meios dgasantir que a distancia entre "discordo
totalmente”, "discordo”, "discordo ligeiramentefidd tenho opinido formada", "concordo ligei-
ramente”, "concordo” e “concordo totalmente" sefaesma, na percepcdo dos respondentes
Contudo, optou-se por tratd-la como uma escalavaiée, para realizar o tratamento estatistico
dos dados. Este procedimento, apesar da flexifhlzgue impde ao rigor do método, tem sido
utilizado em estudos que se baseiam em questisramn escalhikert, por facilitar a andlise. A

amplitude das escalas variou de 1 (“discordo taatal) até 7 (“concordo totalmente”).
RESULTADOS OBTIDOS

Serédo, primeiramente, apresentados e discutidosrsdructos identificados a partir da analise
fatorial exploratéria, para depois apresentar eutlisos resultados da andlise de regressao
utilizada para teste das hipoteses. Como foi eagiicna secdo sobre os procedimentos
metodoldgicos adotados, optou-se por considerascalee ordinal de respostas (de "discordo
totalmente” até "concordo totalmente™) como seefagma escala intervalar, para permitir o
calculo de médias. Espera-se, desta forma, forimdoemacdes organizadas ao leitor, de maneira
a permitir o melhor entendimento da percepcéo doscipantes da pesquisa com respeito as

questdes que Ihes foram propostas.
Analise dos fatores das hipéteses

A andlise dos histogramas de frequéncias e caikégddes lfox ploty gerados ndo provocou a
exclusdo de nenhuma variavel do conjunto.

A Tabela 1 expde os resultados das seis analtsegifaexploratérias. O teste de esfericidade de
Bartlett mostrou-se significativopfvalue < 0,001) e o teste deaiser-Meyer-Olkin(KMO)
também se mostrou adequado (KMO > 0,7) em todoasuss. Tais resultados possibilitam o uso
da analise fatorial como técnica de exploracdo@asiudo pretendido.

TABELA 1 — Resultados da analise fatorial

Variavel KMO Sig Média expl?f:)a(;éo C'Ar\gﬁt?:ch
Orientac&o para gerenciamento de riscos 0,824 08D,0 5,07 60,42% 0,852
Resiliéncia da cadeia de suprimentos 0,863 < 0,J005,18 76,74% 0,938
Capacidade de foco no cliente 0,860 < 0,0001 5013 6,0360 0,898
Capacidade de compartilhamento de informacées 0,8590,0001 5,15 69,90% 0,926
Variabilidade dos processos da cadeia de suprismento 0,760 < 0,0001 2,70 60,51% 0,780
Vantagem competitiva percebida 0,688 < 0,0001 5,p5 61,65% 0,785

Fonte: resultados da pesquisa

Das 46 variaveis originalmente sugeridas, deseantae 13 por apresentarem cargas fatoriais
inferiores a 0,4 ou contribuirem negativamente amonfiabilidade do fator a que ficaram
relacionadas, restando somente 33 itens. A vasid@xglicada pelos diversos fatores variou entre
60,42% e 76,74%. A Tabela 3 mostra detalhadamessé@ura fatorial obtida, bem como suas
cargas fatoriais. Adicionalmente apresenta a v@daxplicada e acumulada dos fatores, além do
indice de consisténcia interna, por meio do alf@m&bach Em sintese, a analise permitiu o uso
dos seis fatores para o teste das hipoteses pdeteNo entanto, antes de explorar essas relacoes,
séo descritas, a seqguir, as seis dimensodes géiatdass).
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O primeiro fator, denominadorientacdo para gerenciamento de risco® composto de seis
itens que traduzem convicgles relacionadas a paicms Este fator apresentou um indice de
consisténcia interna, alfa d&ronbach igual a 0,852, e itens com carga fatorial vaaeadtre
0,679 a 0,828. A média das respostas para aseiar@ssociadas a este fator foi 5,07, equivalente
a “concordo ligeiramente”.

O segundo fator, denominadesiliéncia da cadeia de suprimentoss composto de seis itens
que envolve afirmacges relacionadas a tal aspeste fator apresentou um indice de consisténcia
interna, alfa d€€Cronbach igual a 0,938, e cargas fatoriais variando éh826 a 0,911. A média
das respostas para as variaveis associadas aatmstefof de 5,18, também equivalente a
“concordo ligeiramente” com as questdes relacionadasiliéncia.

O terceiro fator, denominadapacidade de foco no client& composto de seis itens restantes de
um montante original de onze itens, dos quais dioiam descartados pelas razdes ja expostas.
Os itens que carregam nesse fator envolvem comdcgéiacionadas a acdes que denotam
preocupacdo com o cliente. Este fator apresentouindioe de consisténcia interna, alfa de
Cronbach igual a 0,898 e cargas fatoriais variando enfé®a 0,880. A média das respostas
para as variaveis associadas a este fator foi ByHBs uma vez equivalente a “concordo
ligeiramente”.

O quarto fator, denominadmpacidade de compartilhamento de informacde®, composto de
sete itens restantes de um montante original de tens, dos quais seis haviam sido descartados
pelas razbes ja expostas. Tais itens envolvem Gpgeselacionadas a acdes que denotam
preocupacao ou foco de atengédo no compartilhandentoformacdes. Este fator apresentou um
indice de consisténcia interna, alfa@®nbach igual a 0,926 e cargas fatoriais variando entre
0,778 a 0,874. A média das respostas para as eiariéssociadas a este fator foi 5,15, também
equivalentes a “concordo ligeiramente”.

O quinto fator, denominadeariabilidade do processo da cadeia de suprimentoé8 composto

de quatro itens que traduzem situacdes relaciomatsspecto. Este fator apresentou um indice
de consisténcia interna, alfa @eonbach igual a 0,780 e cargas fatoriais variando en#s3a
0,800 para as variaveis que o compdem. A médieedpsstas para as variaveis associadas a este
fator foi de 2,07, mostrando uma tendéncia de “aatiabilidade”, ou seja, “discordancia” com

as afirmacdes sobre a variabilidade dos procesgisitos na empresa.

O sexto e ultimo fator, denominagdantagem competitiva percebidaé composto de quatro
itens restantes de um montante original de seis, it@os quais dois foram descartados pelas
razdes ja expostas. Este fator apresentou um iddiagmnsisténcia interna, alfa Geonbach
igual a 0,785 e variaveis componentes com cargadhvariando entre 0,683 a 0,854. A média
das respostas para as variaveis associadas atesteif5,55 mostrando uma tendéncia de melhor
desempenho da empresa dos respondentes quandoramenpaconcorréncia (média entre
“concordo ligeiramente” e “concordo”).

Discusséo e andlise das hipoteses

Os fatores levantados pedarveye depurados pela analise fatorial exploratorianforentéo
submetidos a uma andlise de regressado. A Tabala&iga os resultados para cada uma das seis
hipéteses anteriormente propostas.

TABELA 2 — Hip6teses e resultados

Hipotese Descricao Coeﬂmentes ée Resultados
regressao
A capacidade de foco no cliente tem impactp = 0,645
H1 positivo na resiliéncia da cadeia de a=1,997 Relacéo positiva confirmada.
suprimentos. p =<0,0001
H2 A capacidade de foco no compartilhamentop = 0,609 Relacao positiva confirmada.
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de informag8es tem impacto positivona | a =2,218

resiliéncia da cadeia de suprimentos. p =<0,0001

A orientacdo para gerenciamento de riscos § = 0,617
H3 tem impacto positivo na resiliéncia da cadeia = 2,204 Relagéo positiva confirmada.

de suprimentos. p =<0,0001

A melhoria da resiliéncia da cadeia de B=0,232 Relacao positiva detectada,
H4 suprimentos melhora a vantagem a = 4,587 mas nao confirmada

competitiva percebida. p=0,112 estatisticamente.

A melhoria da resiliéncia da cadeia de Bp=-0,111 Relacdo negativa detectada,
H5 suprimentos diminui a variabilidade do a = 3,353 mas nao confirmada

processo logistico. p=0,433 estatisticamente.

A variabilidade do processo logisticoe a | p=-0,203 Relac&o negativa detectada,
H6 vantagem competitiva percebida sdo a=5,941 mas nao confirmada

inversamente proporcionais. p =0,433 estatisticamente.

Fonte: dados da pesquisa

O teste das hipoteses H1 a H6 foi estabelecido greédlise dos coeficientes do conjunto de
equacodes (1) do modelo da regresséao linear.

RCS=a+ P xCFC+e

RCS=a+PBxCFl+¢

RCS=a+Bx0GR+¢

VCP =a +BxRCS + ¢

VPCS =a + BX RCS +¢

VCP =a + BxVPCH + = 1)

Nota: No conjunto de equag@es (1) RCS correspamdigta@r “resiliéncia da cadeia de suprimentos’repgesentado
pelas médias das repostas obtidas na escala sié®am(ver a Tabela 3); CFC corresponde ao fafpdtidade de
foco no cliente” e é representagelas médias das respostas obtidas na escalaslelé@d3.n (ver a Tabela 3); CFl
corresponde ao fator “capacidade de foco no coilfganento de informacdes” e € representpdias médias das
respostas obtidas na escala de itens de P3.n (Vabela 3); OGR corresponde ao fator “orientacé@ pa
gerenciamento de riscos” e é representmlas médias das respostas obtidas na escalasldatd®1.n (ver a Tabela
3); VCP corresponde ao fator “vantagem competjisaebida”’ e é representado pelas médias das ta&spbtidas
na escala de itens de P5.n (ver a Tabela 3); VR@8sponde ao fator “variabilidade dos processosadeia de
suprimentos” e é representado pelas médias dastaspbtidas na escala de itens de P4.n (veredala)bo indice

€ a constante da equagado (coeficiente linear)dioeif determina a inclinacdo da reta de regresséo ¢t
angular); e o simbolocorresponde ao erro residual.

TABELA 3 — Composicao dos fatores

. Carga
Variavel fatorial

Fator 1 — orientacdo para gerenciamento de riscoslfa de Conbach = 0,852
P1.1 Nossa empresa atribui alta prioridade a gdstéiscos. 0,679

P1.2 Estamos trabalhando em colabora¢éo com nds=zutes e fornecedores para ter uma cadeia de
suprimentos transparente e ampla troca de inforesacd 0,786

P1.3 Nossa empresa elabora planos de continuidadegibcio ou planos de contingéncia levando em
consideracéo os principais riscos da cadeia dersuos. 0,826

P1.4 Monitoramos 0s nossos fornecedores constamtemem respeito a possiveis riscos a cadeia dée 828
suprimentos. '

P1.5 Em nossa empresa ha um funcionario ou umpeededicada a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos. 0,799

P1.6 Se possivel, fazemos seguros contra risgasmehdos a cadeia de suprimentos. 0,735

Fator 2 — Resiliéncia da cadeia de suprimentoalfa de Conbach = 0,938

P2.1 Nossa cadeia de suprimentos é capaz de respmehuadamente a interrupgdes inesperadas8
recuperando rapidamente o fluxo da producéo. 0,872
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P2.2 Nossa cadeia de suprimentos consegue retapidamente ao estado original ou mover-se parg 011
um novo estado mais desejavel apés se confrontauom interrupgao. '

P2.3 Nossa cadeia de suprimentos estd bem preppesdatratar dos impactos financeiros de
interrupgdes na cadeia. 0,858

P2.4 Nossa cadeia de suprimentos consegue manteivehtesejado de conectividade entre os seudc, 880
membros em situacdes de interrupcao na cadeia. '

P2.5 Nossa cadeia de suprimentos consegue mantefivehrdesejado de controle em situagdes de
interrupgdo na cadeia. 0,906

P2.6 Nossa cadeia de suprimentos consegue compreedeésenvolver conhecimento Util a partir de
interrupgdes e eventos inesperados na cadeia. 0,826

Fator 3 — orientacdo com foco no consumidoAlfa de Conbach = 0,898
P3.2 Nossa empresa emprega um processo formadwidizacdo da logistica visando a identificar os
requisitos logisticos dos clientes e dos consureglor 0,783

P3.3 Nossa empresa busca ativamente desenvolaeionelmentos comerciais e rotinas planejado
para proporcionar o envolvimento do cliente, mmgis do que simples transacdes comerciais.

P3.6 Nossa empresa designou clientes a pontosate@sm primarios e secundarios para reduzir
impacto de eventuais desabastecimentos.

P3.7 Nossa empresa é capaz de tratar uma amplalggredidos especiais de clientes especiais a parti

de solugdes pré-planejadas. 0,819
P3.10 Nossa empresa desenvolveu conexdes coneslour permitem substanciais ajustes de Ultim
hora na programacao da producédo sem perda daneiicife producao.

P3.11 Nossa empresa desenvolveu procedimentosfamitar o “postponement” (adiamento) da
producdo, embalagem, rotulagem ou montagem atésjnecessidades do cliente estejam mais beg)880
definidas.

5,788

8.770

D831

Fator 4 — orientagdo com foco na informacadilfa de Conbach = 0,926

P3.16 Os sistemas de informaces logisticas na Boggresa estdo sendo ampliados para incluir ma&s g
aplicagdes integradas. A7

P3.17 Os sistemas de informacdes logisticas da ragsresa trabalham com dados em tempo real. (0,886

P3.18 As bases de dados do planejamento e dag@gelagisticas sdo integradas entre os diversgs
aplicativos dentro de nossa empresa. 0,825

P3.19 As informacdes disponiveis em nossa empéesprecisas, oportunas e formatadas de modo a
facilitar seu uso. 0,828

P3.20 Nossa empresa investe em tecnologias prgetpdra facilitar a troca de dados entre
organizacgoes. 0,823

P3.21 Nossa empresa é capaz de compartilhar adegewi® tanto informacgdes padronizadas comq

informacdes customizadas, internamente. 0.874
_P3.22 Nc~)ssa empresa € capaz de compartilhar a@eqemda tanto informacg@es padronizadas com8 834
informacdes customizadas, com fornecedores ekntes. '
Fator 5 — variabilidade dos processos da cadeia daprimentos.Alfa de Conbach = 0,780

P4.1 Tempo necessario para chegar um pedido nessu tbrnecedor-chave. 0,788
P4.2 Tempo necessario para fazermos o pedido diante-chave chegar até ele. 0,768
P4.3 Lead-time de producéo (com programacéo fixa). 0,800
P4.4 Taxa de producéo diaria. 0,760
Fator 6 — vantagem competitiva percebidaAlfa de Conbach = 0,785

P5.2 Atendimento a pedidos especiais de um cliente. 0,750
P5.3 Atendimento consistente das datas de entrega. 0,842
P5.4 Provisédo das quantidades desejadas consisbente 0,854
P5.5 Flexibilidade na introducéo de novos produtos. 0,683

Fonte: dados da pesquisa
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Conforme observado na Tabela 2, os resultadosanagit que existe uma relacdo positiva e
estatisticamente significativa tanto entreapacidade de foco no clienfell), quanto foco no
compartilhamento de informagaH2) com aresiliéncia da cadeia de suprimentos.

Como mencionado no referencial tedrico deste fnabalsta relacdo de capacidades logisticas
com a resiliéncia da cadeia ja havia sido dete@adastudos realizados por Zhao, Droge e Stank
(2001) e Ponomarov e Holcomb (2009a), de formaiatee por Esper, Fugate e Davis-Sramek
(2007), de maneira parcial.

Ponomarov e Holcomb (2009a) também haviam obtidgpoovacédo das hipdteses H1 e H2. Os

resultados ora obtidos garantem maior robusteacwslos do estudo anterior, porque sugerem
que as diferengas culturais e de outra ordem giesteentre as organizacdoes e cadeias de
suprimentos estudadas nas duas situacdes naofisEnts para ocasionar resultados distintos

guanto a influéncia das variaveis independente® soimdependente.

Os resultados expostos na Tabela 2 também indicgummexiste uma relacdo positiva e
estatisticamente significativa entogientacdo para gerenciamento de riscesesiliéncia da
cadeia de suprimentg$i3). O trabalho de Ponomarov e Holcomb (200%ajalmente, havia
resultado na confirmacao desta hipétese. Mais @wnaog resultados ora obtidos colaboram para
a confirmacéo da robustez do modelo proposto poorRarov e Holcomb (2009a).

As hipéteses H4, H5 e H6 ndo puderam ser comprevada vez que o0s resultados das
regressoes lineares ndo apresentaram signific@sieitistica, embora os coeficientes angulares
das equacbes obtidas tenham apresentado sinal tbaghjgam o esperado no enunciado das
hipéteses. As hipoteses H4 e H5 haviam sido coaflem por Ponomarov e Holcomb (2009a) e o
resultado ora obtido é distinto do obtido pararapresas do hemisfério norte. Por outro lado, a
hipétese H6 também néo havia sido confirmada patatho de Ponomarov e Holcomb (2009a),
trazendo de volta a similaridade entre os resudtatitidos nos dois cendrios em que a pesquisa
foi aplicada.

CONCLUSOES

Tentando responder ao objetivo deste estudo, cueamesentar uma analise do efeito de
determinadas capacidades logisticas sobre amegliga cadeia de suprimentos, replicando um
estudo anterior realizado por pesquisadores norégi@anos, chegou-se a algumas conclusoes.

O primeiro resultado importante consistiu na camdicdo, por empresas que atuam no Brasil, dos
mesmos seis fatores propostos por Ponomarov e mHblcd replicacdo da pesquisa obteve
resultados similares para quatro das seis hipotesgsostas por Ponomarov e Holcomb.
Confirmou-se o relacionamento positivo da adocaagi®s orientadas para gerenciamento de
risco, da capacidade de foco no cliente e da adgudeide compartilhamento de informacdes na
formacédo da resiliéncia na cadeia de suprimentataanesma forma que no estudo norte-
americano, nao foi confirmado o relacionamentoeemtvariabilidade dos processos logisticos e a
vantagem competitiva percebida. Tais resultadosreagque as diferencas culturais e de outra
ordem existentes entre as organizacoes e cadesapiiimentos estudadas nas duas situagdes nao
séo suficientes para ocasionar resultados distijuiasto a influéncia das variaveis independentes
sobre a dependente.

Por outro lado, a pesquisa apresentou resultatiotalido obtido para as empresas do hemisfério
norte com relacédo ao impacto que o aumento d&resd da cadeia de suprimentos provoca na
vantagem competitiva percebida e na variabilidaoe mrocessos logisticos, para 0s quais as
hipéteses definidas ndo puderam ser comprovadas.

Apesar dos resultados interessantes obtidos, ssidoeapresenta algumas limitacbes que
reduzem o alcance das suas conclusdes. A prindgdas, na avaliacdo dos autores, é que
alguns participantes podem ter se sentido inclimadoesponder ndo com base no que real-
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mente percebem, mas naquilo que imaginam que oglipadores gostariam de ver nas res-
postas ou no que acreditam fornecer uma “boa imagensi mesmos ou de suas organiza-
cOes, independentemente de representar realmepie pensam. Outra limitacdo se refere ao
fato de os respondentes ndo estarem todos situmadogesmo nivel hierarquico dentro das
suas organizacfes, embora a maior parte deles tenb@o gerencial e, consequentemente,
autonomia para a tomada de decisdes, em alguns isasose restringe ao nivel tatico e nédo
ao estratégico das empresas.

Na continuidade dos trabalhos, os autores pretendeificar as capacidades logisticas cujo

desenvolvimento é afetado positivamente pela adogdMMOG/LE. Pretendem também
verificar em que extensdo o aprimoramento desspacidades contribui para aumentar a
resiliéncia da cadeia de suprimentos. Também camposta de estudos futuros, os autores
intencionam verificar o motivo da ndo confirmacas duas hipéteses.
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Notas

Esse terremoto teve seu epicentro nas comunidaddsrthridge, Reseda e Granada Hills, no valeFeamando,

um distrito da cidade de Los Angeles. Foi 0 magoremoto ocorrido em uma area populosa da Calprni
afetando direta ou indiretamente trés milhdes degas (COMFORT, 1994, p. 161).

Segundo Malhotra (2001, p. 240), “em uma escalarvialar, distancias numericamente iguais na escala
representam valores iguais na caracteristica daesendo avaliada. Uma escala intervalar ndo ssuptmsla a
informacao de uma escala ordinal, como também peommparar as diferencas entre objetos”.

® A MMOG/LE — Materials Management Operating Guideline/Logisbsluation— é um conjunto de recomen-
dacdes de préaticas e procedimentos referentes&o gis materiais e logistica criado por membromdastria
automobilistica com possibilidade de utilizacao mass variados ramos industriais (HARRINGTON, 2005)
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