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Neste artigo, analisa-se o efeito de determinadas capacidades lo-
gisticas sobre a resiliéncia da cadeia de suprimentos, replicando no
Brasil um estudo realizado com empresas norte-americanas, o que
permite uma analise comparativa entre os resultados de ambas as
pesquisas. Os participantes responderam uma pesquisa survey com
um questionario de escala Likert para testar seis hipoteses relativas
a correlagdo entre algumas variaveis. Observou-se o relacionamen-
to positivo das variaveis orientacdo para gerenciamento de risco,
foco no cliente e foco no compartilhamento de informagdes com
a variavel resiliéncia da cadeia de suprimentos. A pesquisa nao
comprovou relagdo da resiliéncia da cadeia de suprimentos com
a vantagem competitiva percebida ou com a variabilidade dos
processos logisticos. Também nao foi comprovada relagdo alguma
entre a variavel variabilidade dos processos logisticos e a variavel
vantagem competitiva percebida.

RESUMO
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1. INTRODUGAO

A resiliéncia da cadeia de suprimentos pode ser caracterizada como a
habilidade de uma empresa para sobreviver, adaptar-se e crescer em face de
mudangas turbulentas (Pettit, 2008), ou seja, a capacidade de recuperagdo do
status quo original, a partir do término de um abalo ambiental (Vilchek, 1998).

Marcos ¢ Macaulay (2008) justificam a importancia da resiliéncia nas
organizagdes, lembrando que o ambiente de negodcios esta cada vez mais in-
terconectado, imprevisivel e volatil. Além disso, as consequéncias de eventos
externos as organizagdes tornam-se cada vez mais impactantes, fazendo com que
empresas menos ageis em adaptar-se as situagdes adversas a que suas cadeias
de suprimentos estao sujeitas corram sérios riscos de perder espago no mercado.

Recebido em 13/dezembro/2012
Aprovado em 23/julho/2014

Sistema de Avaliacdo: Double Blind Review
Editor Cientifico: Nicolau Reinhard

DOI: 10.5700/rausp1174

Alexandre Reis Graeml, Mestre e Doutor em
Administracéo pela Escola de Administragéo de
Empresas de Sdo Paulo da Fundagéo Getulio
Vargas, é Professor Associado do Programa de
P6s-Graduagdo em Computagdo Aplicada da
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
(CEP 80230-901 - Curitiba/PR, Brasil).

E-mail: alexandre.graemi@fulbrightmail.org
Endereco:

Universidade Tecnolégica Federal do Parana
Departamento Académico de Informatica
Avenida Sete de Setembro, 3165

Rebougas

80230-901 — Curitiba - PR

Jurandir Peinado, Mestre em Engenharia de
Produgé&o pela Universidade Federal de Santa
Catarina, Doutorando em Administragao de
Empresas na Universidade Positivo, é Professor
Adjunto do Departamento Académico de Gestao e
Economia da Universidade Tecnologica Federal do
Parana (CEP 80230-901 — Curitiba/PR, Brasil).
E-mail: jurandirpeinado@gmail.com

642 R.Adm., Séo Paulo, v.49, n.4, p.642-655, out./nov./dez. 2014



0 EFEITO DAS CAPACIDADES LOGISTICAS NA CONSTRUGAO DE RESILIENCIA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Também preocupados com a velocidade com que ocorrem
mudangas ambientais, Hamel ¢ Vilikangas (2003, p. 52)
observam que “o mundo torna-se turbulento mais rapido do
que as empresas se tornam resilientes”, existindo um “gap de
resiliéncia”.

Christopher e Peck (2004) afirmam que as cadeias de su-
primentos atuais tornaram-se mais vulneraveis em fungio da
globalizacdo e da aplicacdo cada vez mais frequente da produ-
cdo enxuta. Essa nova realidade aumenta o risco de ruptura na
cadeia de suprimentos. Segundo esses autores, o desafio atual
consiste em gerenciar e mitigar tais riscos, de forma a criar
cadeias de suprimentos mais resilientes. Em refor¢o a essa
linha de argumentagao, Pettit (2008) afirma que os ambientes
de negodcio estdo mudando continuamente ¢ essas mudancas
criam riscos, cujo gerenciamento requer resiliéncia. O autor
defende a necessidade da utiliza¢do de defini¢des normatizadas,
de variaveis ¢ de ferramentas de mensurag¢ao adequadas para
obter melhoria efetiva da resiliéncia da cadeia de suprimentos.

A pesquisa relatada neste artigo teve como objetivo prin-
cipal compreender a forma como as capacidades logisticas
referentes ao gerenciamento de riscos, ao foco no cliente e ao
compartilhamento de informagdes se relacionam com a resili-
éncia da cadeia de suprimentos, a variabilidade dos processos
da cadeia de suprimentos e a vantagem competitiva, conforme
percebidas pelos envolvidos com esses processos. Mais especi-
ficamente, procurou-se avaliar, a partir da percepgao de gerentes
e diretores industriais: o impacto causado pela adogo de agdes
orientadas para gerenciamento de risco, pela capacidade de foco
no cliente ¢ pela capacidade de compartilhamento de informa-
¢oes na formagao da resiliéncia da cadeia de suprimentos; o
impacto que o aumento da resiliéncia da cadeia de suprimentos
provoca na vantagem competitiva percebida e na variabilidade
dos processos logisticos; e o relacionamento entre a variabili-
dade dos processos logisticos e a vantagem competitiva.

Trata-se de uma replica¢do no Brasil de pesquisa realizada
em empresas norte-americanas por Ponomarov ¢ Holcomb
(2009a), o que permite uma analise comparativa entre os re-
sultados de ambas as pesquisas.

A partir de uma perspectiva pratica, a pesquisa realizada ¢
relevante porque alerta as empresas sobre os riscos decorrentes
da fragilizagdo de cadeias de suprimentos expostas a ambientes
externos mutantes, ao discutir a necessidade de defini¢do de
processos logisticos resilientes. Embora as organizagdes que
participaram do estudo possam beneficiar-se diretamente das
analises realizadas, outras empresas e cadeias de suprimentos
também encontrardo, nos resultados obtidos e nas recomenda-
¢des oferecidas na conclusao do trabalho, material itil para a
discussdo de coordenagdo de esforgos para gerar um produto
de valor para o consumidor. Por outro lado, a pesquisa traz uma
reflexdo sobre a mitigagdo do risco associado aos participantes
da cadeia. A partir de uma perspectiva tedrica, a realizagdo da
pesquisa justifica-se pela constatagio da inexisténcia de artigos
cientificos que tratem especificamente do tema da resiliéncia da

cadeia de suprimentos, publicados nos ultimos dez anos, nos
periddicos nacionais considerados mais relevantes na divul-
gacao de trabalhos cientificos, tanto na area da Administracao
(Revista de Administragdo [RAUSP], Revista de Administra¢@o
de Empresas [RAE], Revista de Administragdo Contemporanea
[RAC], Revista Eletronica de Administragdo [REAd], Revista
de Administragdo Mackenzie [RAM] e Journal of Operations
and Supply Chain Management [JOSCM]) como pela area da
Engenharia de Produ¢ao (Gestdo & Planejamento [G&P] e
Producao).

Nas proximas se¢des, apos esta introdugdo, ¢ apresentada
uma revisdo da literatura sobre resiliéncia na cadeia de su-
primentos para, a seguir, discutirem-se o conceito e 0 escopo
geral de resiliéncia e de capacidades logisticas da cadeia de
suprimentos. Abordam-se, ainda, a forma de ligagdo entre as
capacidades logisticas e a resiliéncia da cadeia de suprimentos,
sendo apresentadas algumas hipoteses norteadoras do estudo.
Depois, apresenta-se a metodologia utilizada na coleta e na
analise dos dados. Na sequéncia, discutem-se os achados da
pesquisa. Encerra-se o artigo com as conclusdes, algumas
recomendacdes para estudos futuros e consideragdes finais.

2. ESTUDOS ANTERIORES SOBRE RESILIENCIA
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Em um trabalho com o propésito especifico de apresentar e
conceituar a tematica da resiliéncia na cadeia de suprimentos,
Ponomarov ¢ Holcomb (2009b) declaram que o conceito de
resiliéncia vem sendo discutido a partir de varias perspectivas
e nos diversos dominios da ciéncia, e sua utilizagdo mais fre-
quente ocorre nas areas da Ecologia, Psicologia, Economia e
no Gerenciamento de Situagdes de Emergéncias. Segundo esses
autores, na recente disciplina de gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos (Supply Chain Risk Management), a abordagem
da resiliéncia ainda ¢ relativamente indefinida. Em resposta a
essa constatagdo, Ponomarov e Holcomb (2009b) desenvolve-
ram uma defini¢do para resiliéncia da cadeia de suprimentos
usando as diversas perspectivas multidisciplinares, a qual vem
sendo adotada também, em trabalhos mais contemporaneos,
por outros pesquisadores da area de Gestdo de Operacdes. Para
eles, resiliéncia da cadeia de suprimentos ¢

a capacidade adaptativa da cadeia de suprimentos
para se preparar para acontecimentos inesperados,
responder a interrup¢des e recuperar-se a partir
deles, mantendo a continuidade das operacdes ao
nivel de conectividade e controle sobre a estrutura e
a funcdo desejada (Ponomarov & Holcomb, 2009b,
p. 131).

Em fungdo da recente importancia do conceito da resiliéncia
na gestdo da cadeia de suprimentos, o que justifica a necessi-
dade de maiores aprofundamentos sobre o tema, Wieland e
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Wallenburg (2013), de maneira similar a utilizada no presente
trabalho, conduziram uma pesquisa envolvendo 270 gestores
de empresas da Alemanha, da Austria e da Suiga. A pesquisa
buscou investigar os efeitos das competéncias relacionais
(comunicagdo, cooperacdo ¢ integragdo) na formacdo da resi-
liéncia na cadeia de suprimentos e, por sua vez, a influéncia
disso no valor da cadeia de suprimentos percebido pelo clien-
te. Wieland e Wallenburg (2013) construiram oito hipdteses
combinando as trés competéncias com dois mecanismos de
resiliéncia e estes com o resultado sobre o valor da gestao da
cadeia de suprimentos. Assim, por exemplo, a hipotese Hla ¢
formada pela expressao: a comunicacgdo exerce um efeito po-
sitivo na agilidade; a hipotese H2a ¢ formada pela expressao:
a comunicagdo exerce um efeito positivo na robustez, ¢ assim
sucessivamente, conforme exposto na Figura 1. Os resultados
apresentados pela pesquisa de Wieland e Wallenburg (2013)
confirmaram as hipoteses Hla, H2a, Hlb, H3a e H3b, ja as
hipoteses H2b, Hlc e H2¢ ndo puderam ser confirmadas.

Também em outro recente trabalho, Johnson, Elliott e
Drake (2013), em estudo de caso em uma ferrovia britanica,
pesquisaram como trés dimensdes do capital social (cognitiva,
estrutural e relacional) podem atuar como facilitadores ou
capacitadores de quatro recursos formadores de resiliéncia na
cadeia de suprimentos (flexibilidade, velocidade, visibilidade
e colabora¢do). Na Figura 2, esboga-se o relacionamento entre
as variaveis formadoras de resiliéncia na cadeia de suprimentos
proposta por esses autores.

Vale ressaltar que Johnson ef al. (2013) também utilizaram
adefini¢do de resiliéncia da cadeia de suprimentos proposta por

Ponomarov e Holcomb (2009b), o que evidencia sua adogdo e
aceitacdo pela comunidade cientifica.

Em outro recente trabalho, Golgeci e Ponomarov (2013)
investigaram o relacionamento das variaveis inovatividade da
empresa (firm innovativeness), magnitude da inovagéo (inno-
vation magnitude), severidade da ruptura (disruption severity)
e resiliéncia da cadeia de suprimentos. Os relacionamentos
foram estudados em contextos em que ocorreram rupturas na
cadeia de suprimentos. O estudo foi conduzido por meio de
um survey encaminhado para gerentes seniores de logistica e
supply chain de empresas de manufatura, que resultou em 114
respostas, sendo 21 de empresas europeias ¢ 93 de empresas
norte-americanas. Os autores construiram quatro hipdteses
combinando as quatro variaveis. Assim, a hipotese H1 foi
formada pela expressdo: o grau de inovacdo da empresa ¢
positivamente associado & magnitude da inovagao; a hipdtese
H2 foi representada pela expressdo: a severidade da ruptura é
positivamente associada a magnitude da inovagdo; a hipdtese
H3 formou-se pela expressdo: o grau de inovacdo da empresa
¢ positivamente associado a resiliéncia da cadeia de suprimen-
tos; e, finalmente, a hipotese H4 foi formada pela expressao: a
magnitude da inovagao € positivamente associada a resiliéncia
da cadeia de suprimentos, conforme exposto na Figura 3. Os
resultados apresentados pela pesquisa de Golgeci e Ponomarov
(2013) confirmaram as hipoteses H2, H3 e H4, ja a hipotese
H1 ndo pode ser confirmada.

Em um estudo empirico sobre a resiliéncia da cadeia de supri-
mentos em tempos da crise financeira mundial, Jiittner e Maklan
(2011) também afirmam que o conceito da resiliéncia da cadeia

3 Competéncias
Relacionais

Comunicagao

Cooperagao

Integracéo

H3a
\
Valor da Gestao
da Cadeia de
_» Suprimentos
H3b para o Cliente

Robustez

Figura 1: Estrutura das Hipoteses Propostas por Wieland e Wallenburg

Fonte: Wieland e Wallenburg (2013, p. 304).
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Fonte: Adaptado de Johnson et al. (2013, p. 325).

Severidade da
Ruptura

H2 | +

Magnitude da
Inovacao

Resiléncia
da Cadeia de
Suprimentos

Empresa
Inovadora

Figura 3: Estrutura das Hipoteses Propostas por
Golgeci e Ponomarov

Fonte: Golgeci e Ponomarov (2013, p. 606).

de suprimentos ¢ novo e seus modelos e justificativas teoricas
ainda se encontram em sua infancia. O estudo empirico realizado
por Jiittner e Maklan (2011), que também adotaram a defini¢ao
de resiliéncia da cadeia de suprimentos proposta por Ponomarov
¢ Holcomb (2009b), aconteceu por meio de entrevistas com 28
gestores de trés grandes cadeias de suprimentos europeias e da
analise de documentos secundarios. O estudo revelou evidéncias
empiricas sobre o relacionamento entre a resiliéncia da cadeia de

suprimentos, o gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos
e a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos.

Os exemplos das pesquisas mencionadas demostram que os
estudos que abordam o tema referente a resiliéncia da cadeia de
suprimentos sdo recentes ¢ vém sendo desenvolvidos em ambito
internacional. J4 em ambito nacional, inexistem pesquisas sobre
0 assunto, o0 que aponta um universo a ser explorado sobre um
tema maior representado pela gestao da cadeia de suprimentos.

3. RESILIENCIA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS:
CONCEITO E ESCOPO

Como ja mencionado, Ponomarov e Holcomb (2009a)
definem a resiliéncia da cadeia de suprimentos como a capa-
cidade de a cadeia de suprimentos preparar-se para eventos
inesperados e responder as rupturas por meio da recuperacao da
continuidade das operag¢des no nivel desejado de conectividade
e controle entre as fungdes e as estruturas. Christopher e Peck
(2004) ja consideravam a resiliéncia da cadeia de suprimentos
como a habilidade de um sistema retornar a seu estado original,
ou a um estado mais desejado do que o anterior, apds sofrer
alguma ruptura. Para eles, essa defini¢do conferia a nogdo de
flexibilidade ao processo de ajuste, dado que o estado desejado
nem sempre corresponde ao estado original.

Christopher e Peck (2004) alertam para a distin¢ao entre
os termos resiliéncia e robustez que, em outras circunstan-
cias, poderiam até ser utilizados como sindénimos, mas que,
no contexto da cadeia de suprimentos, adquirem conotagdes
diferentes. O termo robustez estd associado a forga fisica
ou a resisténcia estrutural. Um processo robusto pode ser
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desejavel, porém, por si so, pode ndo assegurar que a cadeia
de suprimentos tenha a resiliéncia necessaria para enfrentar
mudangas inesperadas.

Um estudo apresentado por Starr, Newfrock e Delurey
(2003) define resiliéncia como a habilidade e a capacidade de
suportar descontinuidades da rede e adaptar-se ao novo risco
do ambiente. Os autores afirmam que uma organizacdo, para
ser resiliente, precisa: alinhar efetivamente sua estratégia,
operacdes, sistemas de gerenciamento, estrutura de governanga
e capacidades (capabilities) de decisdo/suporte; e estabelecer
transparéncia entre os membros da rede.

A falta de resiliéncia torna a organizagao vulneravel,
expondo-a a sérios distirbios, quando riscos internos e/ou
externos a cadeia de suprimentos se concretizam (Christopher
& Peck, 2004). Para Kleindorfer e Saad (2005), existem duas
grandes categorias de riscos que podem afetar o desempenho e
o gerenciamento da cadeia de suprimentos: riscos provenientes
de problemas na coordenagdo entre abastecimento ¢ demanda;
e riscos provenientes de rupturas das atividades normais (de-
sastres naturais, greves, crise economica, atos de sabotagem
ou até acdes terroristas).

Christopher (2003) sugere que, para elevar a resiliéncia da
cadeia, € necessario entender suas diversas formas de vulne-
rabilidade e os riscos a que esta sujeita. O autor propde quatro
diferentes niveis de analise de riscos da cadeia de suprimentos:
processo/fluxo de valor; ativos ¢ infraestrutura; organizagio
interna e redes intraorganizacionais; e ambiente de negocios.

Para enfatizar a necessidade de melhoria da resiliéncia da
cadeia de suprimentos contra riscos em nivel de ativos e infra-
estrutura, Ratick, Meacham e Aoyama (2008) estudam a forma
como o uso de estoques backup em instalagdes adicionais pode
ser adotado em resposta aos potenciais efeitos dos varios riscos
naturais para proporcionar uma efetiva forma de reduzir a vul-
nerabilidade e alcancar a resiliéncia da cadeia de suprimentos
e outras fungdes logisticas. No estudo, demonstrou-se que as
empresas consideram que os custos adicionais acabam sendo
compensadores nos casos em que existe certa probabilidade
de riscos cuja ocorréncia possa representar um longo tempo
de ruptura.

Hamel e Vilikangas (2003) também discutem a melhoria
da resiliéncia para protecdo contra os riscos provenientes do
ambiente de negdcios, alertando para o fato de que as empresas
se equivocam quando investem demais em o que € ¢ de menos
em o que poderia ser. Segundo eles, as empresas acabam por
sobrecarregar seus investimentos apenas na manutengdo do
status quo. Isso acontece de varias maneiras: quando investem
em marketing direcionado aos consumidores existentes em de-
trimento dos novos; quando direcionam grandes investimentos
amelhoria dos produtos ja existentes, relegando a um segundo
plano investimentos em projetos novos e mais ousados; ou
desperdicando recursos nos canais de distribuigdo existentes,
desprezando possibilidades decorrentes das novas tecnologias
de informagao (TI), por exemplo.

4. CAPACIDADES LOGISTICAS: CONCEITO E
ESCOPO

Nas ultimas décadas, muitos produtos tornaram-se com-
modities, ou seja, indistinguiveis e facilmente copiaveis,
reduzindo as margens de lucro a cles associadas. Os servigos
de transporte e distribuigdo passaram a ser utilizados como
parte importante da estratégia de obtengdo de vantagem com-
petitiva, nesses casos. As empresas buscaram aprimorar suas
capacidades logisticas como meio de criar algum nivel de di-
ferenciacdo para suas ofertas (Stalk, Evans & Shulman, 1992;
Daugherty, Stank & Ellinger, 1998). Segundo Esper, Fugate
e Davis-Sramek (2007), mais recentemente, essa estratégia
também passou a ser copiada e imitada. Com isso, a vantagem
competitiva anteriormente obtida a partir dos servigos logisticos
também deixou de representar um fator de diferenciagao. Por
iss0, esses autores propdem que as empresas precisam, agora,
explorar a “capacidade de aprendizado logistico” como forma
de diferenciar-se. Consideram, ainda, que a evolugdo dinamica
criada por tal capacidade permitira a empresa sustentar sua
competitividade ao longo do tempo.

Adotando essa linha de raciocinio, Pettit (2008) desenvol-
ve e apresenta um procedimento para gerenciar a melhoria
da cadeia de suprimentos por meio de uma ferramenta para
mensurar e gerenciar sua resiliéncia (Supply Chain Resilience
Assessment and Management — SCRAM™). De acordo com
ele, a resiliéncia da cadeia de suprimentos pode ser calculada
por meio de duas dimensdes: vulnerabilidades e capacidades
(capabilities). Daugherty, Haozhe, Mattioda e Grawe (2009)
definem capacidades como sendo aquilo que as empresas
fazem efetivamente com seus ativos, como elas realmente os
utilizam, considerando que precisam transformar seus ativos
em algo que lhes assegure espago no mercado. Ja para Pettit
(2008), capacidades sao atributos que habilitam uma empresa
a antecipar e superar rupturas na cadeia de suprimentos.

Aparentemente, ainda ndo existe consenso na academia
quanto a enumeracao ¢ a classificacdo dessas capacidades lo-
gisticas, as quais poderiam levar as empresas e suas cadeias a
obterem maior destaque no mercado. Daugherty et al. (1998),
referindo-se a uma pesquisa realizada em 1995 pela Michigan
State University, falavam em 17 capacidades logisticas univer-
sais. Mais recentemente, Esper et al. (2007) sumarizaram as
capacidades logisticas apresentadas por varios pesquisadores
da area, classificando-as em cinco classes de capacidade:
capacidade de foco no cliente; capacidade de gerenciamento;
capacidade de integracdo; capacidade de medigdo; e capacidade
de foco no compartilhamento de informagdes. Acrescentam,
contudo, conforme mencionado anteriormente, a necessidade
do desenvolvimento de uma sexta capacidade: a capacidade
de aprendizagem logistica, como forma de sustentar ao longo
do tempo qualquer vantagem competitiva obtida. Pettit (2008),
no SCRAM, considera que ha 14 capacidades distintas, além
de sete tipos de vulnerabilidade.
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Zhao, Droge e Stank (2001) pesquisaram a influéncia de
dois tipos de capacidades no desempenho da empresa: a capa-
cidade de foco no cliente (customer-capability) e a capacidade
de foco no compartilhamento de informacgdes (information-
-capability). Segundo eles, a capacidade de foco no cliente
significaria maior habilidade em entender e satisfazer consumi-
dores enquanto a capacidade de foco no compartilhamento de
informag¢des combinaria os investimentos em TI a habilidade
da empresa utilizar eficazmente os recursos tecnologicos para
melhorar essa competéncia. Em outras palavras, a simples
realizagao de investimentos em ativos de TI ndo é, na visao de
Zhao et al. (2001), suficiente para garantir a capacidade de foco
no compartilhamento de informagdes. O resultado da pesquisa
por eles realizada demonstrou que as empresas devem utilizar
sua capacidade de foco no compartilhamento de informagdes
para suportar e facilitar o foco no cliente, de modo a obterem
melhor desempenho no mercado.

Ravichandran e Lertwongsatien (2005) proporcionam
evidéncias empiricas de que a capacidade de foco no com-
partilhamento de informagdes ¢ significativa e positivamente
relacionada ao desempenho da empresa. Esses autores alertam
que o desempenho das empresas pode ser explicado pela forma
como, efetivamente, utilizam a tecnologia da informagao para
suportar ¢ melhorar essa competéncia (compartilhamento de
informagdes), em contraste com o proposto em muitos estudos
anteriores, que assumiam implicitamente que o investimento
em ativos de T1I, por si so, provocava efeitos diretos no desem-
penho da empresa.

Assim como Zhao et al. (2001), que abordam a construgado
da resiliéncia da cadeia de suprimentos a partir das capaci-
dades logisticas, Ponomarov e Holcomb (2009a) procuram
compreender a influéncia da capacidade de foco no cliente e
da capacidade de foco no compartilhamento de informagdes
sobre a resiliéncia da cadeia de suprimentos. Para esses autores
o termo capacidades reflete o papel principal de adaptar, inte-
grar e configurar os recursos, as habilidades organizacionais e
as competéncias funcionais ao gerenciamento estratégico, para
responder aos desafios do ambiente externo.

5. RELACIONANDO CAPACIDADES LOGISTICAS E
RESILIENCIA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A revisdo da literatura apresenta diferentes perspectivas a
respeito de resiliéncia e gerenciamento de riscos na cadeia de
suprimentos. Tomando-se por empréstimo as discussdes reali-
zadas em outras areas do conhecimento, € possivel reajusta-las
e compor a estrutura conceitual (framework) necessaria para o
estudo do fendmeno da resiliéncia da cadeia de suprimentos.

De acordo com Ponomarov e Holcomb (2009a), o estudo
da resiliéncia sob a perspectiva logistica precisa ainda ser
mais bem explorado. Contudo, os diversos achados relatados
na literatura a partir das diferentes perspectivas de estudo da
resiliéncia, do gerenciamento de riscos da cadeia de supri-

mentos e das capacidades logisticas que uma empresa pode
cultivar possibilitaram a proposi¢cao de algumas hipoteses
sobre o relacionamento entre algumas variaveis e justificaram
a formulagdo do modelo conceitual proposto por Ponomarov
e Holcomb (2009a), que ¢ testado neste estudo. E possivel le-
vantar as seguintes hipdteses a respeito da contribuicdo desses
fatores para a melhoria na resiliéncia da cadeia de suprimentos,
replicando-se o estudo de Ponomarov e Holcomb (2009a):

H1 — A capacidade de foco no cliente tem impacto positivo
na resiliéncia da cadeia de suprimentos.

H2 — A capacidade de foco no compartilhamento de infor-
magdes tem impacto positivo na resiliéncia da cadeia
de suprimentos.

Como discutido nas segdes anteriores, para elevar a resi-
liéncia da cadeia de suprimentos ¢ necessario entender suas
diversas formas de vulnerabilidade e os riscos a que esta sujeita.
Riscos provenientes de problemas na coordenacao entre abas-
tecimento e demanda podem afetar o desempenho da cadeia de
suprimentos (Christopher, 2003; Kleindorfer & Saad, 2005).
Em funcdo disso, foi possivel para Ponomarov ¢ Holcomb
(2009a) levantarem uma terceira hipotese, que também sera
verificada neste estudo:

H3 — A orientagdo para gerenciamento de riscos tem impacto
positivo na resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Apesar de o principal foco desta pesquisa, assim como da
que a inspirou, ser o estudo do efeito das capacidades logis-
ticas na construcao da resiliéncia na cadeia de suprimentos,
os produtos da resiliéncia da cadeia de suprimentos também
foram analisados, procurando-se testar as seguintes hipoteses
de pesquisa de Ponomarov e Holcomb (2009a), no contexto
das empresas brasileiras:

H4 — A melhoria da resiliéncia da cadeia de suprimentos
melhora a vantagem competitiva percebida.

H5 — A melhoria da resiliéncia da cadeia de suprimentos
diminui a variabilidade do processo logistico da cadeia
de suprimentos.

H6 — A variabilidade do processo logistico da cadeia de
suprimentos e a vantagem competitiva percebida sao
inversamente proporcionais.

Na Figura 4, ilustram-se graficamente as hipdteses enun-
ciadas por Ponomarov ¢ Holcomb (2009a) que, conforme sera
discutido na segdo sobre os procedimentos metodoldgicos do
presente estudo, se procura validar a partir de dados coletados
no Brasil.
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Figura 4: Antecedentes e Consequentes da Resiliéncia da Cadeia de Suprimentos

Fonte: Ponomarov e Holcomb (2009a, p. 14).

6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiona-
rio estruturado com 46 afirmacdes para as quais se procurou
determinar o nivel de concordancia dos respondentes, que
utilizaram uma escala Likert de sete pontos para expressar suas
opinides. No questionario, replicou-se o adotado por Ponoma-
rov ¢ Holcomb (2009a).

Para assegurar a equivaléncia conceitual e a validade das
escalas, foi utilizada a técnica back translation, que implica
traduzir para o novo idioma (portugués) e depois traduzir
novamente para o idioma original (ingl€s), de modo a garantir
que as questdes resultantes continuem apresentando o sentido
original, conforme sugerido por Riordan ¢ Vandenberg (1994).

Para assegurar que os respondentes tivessem bom conhe-
cimento dos assuntos abordados no questiondrio, ligados a
praticas de manufatura e relacionamento com fornecedores e
clientes, entre outros, priorizou-se a participacao de gerentes ou
diretores industriais de logistica, de qualidade ou de compras,
que faziam parte de um cadastro de empresas interessadas
nas pesquisas ou treinamentos desenvolvidos por um grupo
de pesquisa de gestao de operagdes do qual fazem parte os
autores deste trabalho.

As empresas objeto desta pesquisa sdo brasileiras ou tém
planta industrial no Brasil e quase todas atuam como forne-
cedoras das montadoras de veiculos automotores instaladas
no pais. Tal amostra justificou-se, principalmente, pela viabili-
dade da coleta de dados, considerando a facilidade de realiza¢ao
do survey, que foi conduzido pelos proprios autores do trabalho.

O questionario foi enviado para cerca de 700 profissionais
qualificados no inicio de fevereiro de 2010, via e-mail, contendo
um /ink para o survey hospedado no site Survey Monkey. A
aplicacdo do survey resultou na obtencao de 62 questionarios
preenchidos.

Os dados obtidos na pesquisa foram analisados estatistica-
mente com o auxilio do Software SPSS.

Inicialmente se procedeu a uma analise descritiva de cada
uma das 46 variaveis por meio da Analise Exploratoria de Da-
dos (AED), que consiste, basicamente, em explorar os dados
por meio de técnicas graficas, como recomendado por Dancey
e Reidy (2000).

As seis dimensdes esperadas foram obtidas por meio da ado-
¢do da analise fatorial, utilizando-se componentes principais
como método de extrag@o. Avaliou-se a adequagao fatorial por
meio dos testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade
de Bartlett. Isso proporcionou evidéncia de consisténcia interna
dos construtos, embora tenham sido necessarios alguns refina-
mentos, como descrito a seguir.

Com os fatores confirmados, os dados foram submetidos
novamente a uma analise fatorial, complementada por rotacao
varimax, objetivando melhorar a interpretag@o das cargas fato-
riais (Hair, Anderson, Tatham & Black, 2005; Dancey & Reidy,
2006). O processo resultou na exclusdo de 13 variaveis com
cargas fatoriais menores do que 0,4. Nenhuma delas apresen-
tou valor negativo de carga fatorial que exigisse sua inversao.
Avaliou-se a confiabilidade dos fatores entdo obtidos por meio
do teste alfa de Cronbach. O valor minimo de confiabilidade
considerado aceitavel foi a=0,5, adotando-se a recomendagao
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de outros autores que realizaram pesquisas de carater explora-
torio (Nunnally, 1967; Glaser-Segura & Anghel, 2003).

O passo seguinte consistiu em obter as médias das notas das
perguntas relacionadas a cada um dos seis construtos resultantes
da analise fatorial.

A segunda parte do tratamento ¢ da analise dos dados
visou compreender a existéncia de relacionamento entre os
construtos, procurando verificar a veracidade das hipdteses
apresentadas na se¢ao anterior.

As possibilidades de resposta ao questiondrio de pesquisa
ndo representavam uma escala intervalar, mas ordinal, ja que
nao ha meios de garantir que a distancia entre “discordo total-

CEINT3

mente”, “discordo”, “discordo ligeiramente”, “nao tenho opinido
formada”, “concordo ligeiramente”, “concordo” e “concordo
totalmente” seja a mesma na percepcdo dos respondentes.
Contudo, optou-se por tratd-la como uma escala intervalar, para
realizar procedimentos estatisticos. Apesar da flexibilizagdo que
impde ao rigor do método, essa abordagem tem sido utilizada em
estudos que se baseiam em questionarios com escala Likert por
facilitar a andlise. A amplitude das escalas variou de 1 (“discordo

totalmente™) até 7 (“‘concordo totalmente”).
7. RESULTADOS OBTIDOS

Serdo, primeiramente, apresentados e discutidos os cons-
trutos identificados a partir da analise fatorial exploratoria,
para depois apresentar e discutir os resultados da analise de
regressdo utilizada para os testes das hipoteses.

7.1. Andlise dos fatores das hipdteses

A analise dos histogramas de frequéncias e diagramas
caixa e bigodes (box plots) gerados ndo provocou a exclusao
de nenhuma variavel do conjunto.

Na Tabela 1, expdem-se os resultados da analise fatorial
exploratoria para os seis construtos avaliados. O teste de esfe-

ricidade de Bartlett mostrou-se significativo (p-value <0,001)
e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) também foi adequado
(KMO > 0,7) em todos os casos. Tais resultados possibilitam
o uso da analise fatorial como técnica de explorag@o para o
estudo pretendido.

Convém ressaltar que, das 46 variaveis originalmente su-
geridas, descartaram-se 13 por apresentarem cargas fatoriais
inferiores a 0,4 ou contribuirem negativamente para a confia-
bilidade do fator a que ficaram relacionadas, restando somente
33. A variancia explicada pelos diversos fatores ficou entre
60,42% e 76,74%. Na Tabela 2, mostram-se detalhadamente a
estrutura fatorial e as cargas fatoriais obtidas. Adicionalmente,
apresentam-se a variancia explicada e acumulada dos fatores e
o indice de consisténcia interna, obtido a partir do alfa de Cron-
bach. Em sintese, a analise permitiu o uso dos seis fatores para
o teste de hipoteses pretendido. No entanto, antes de explorar
essas relacdes, sdo descritas, na sequéncia as seis dimensoes
geradas (fatores).

O quociente entre o nimero de observagdes (62) e o nu-
mero de variaveis (33) ficou bem abaixo do recomendado nos
manuais tradicionais de anélise multivariada, que prescrevem
uma taxa de pelo menos 5:1 (Gorsuch, 1974; Hair et al., 2005).
Contudo, MacCallum, Widaman, Zhang e Hong (1999, p. 85)
lembram que “muitas referéncias importantes sobre analise
fatorial ndo fazem nenhuma recomendagao explicita sobre
o tamanho da amostra”. Além disso, consideram essas reco-
mendagdes menos importantes, no caso de se obterem “fatores
fortes e claramente definidos” (MacCallum et al., 1999, p.
86). Guadagnoli e Velicer (1988, apud Floyd & Widaman,
1995, p. 290) ja contestavam a recomendag@o prescritiva
de um tamanho minimo de amostra, em termos absolutos
ou em relagdo ao niumero de variaveis incluidas no estudo,
afirmando nao haver base tedrica ou empirica para tal. Para
esses autores, “cargas fatoriais da ordem de 0,8 proporcionam
solucdes de analise fatorial bastante estaveis entre amostras
distintas, mesmo quando o numero de observag¢des ¢ menor

Tabela 1

Resultados da Analise Fatorial

Variavel

% de Alfa de

Media Cronbach

Explicagao

Orientag&o para gerenciamento de riscos 0,824 <0,0001 5,07 60,42 0,852
Resiliéncia da cadeia de suprimentos 0,863 <0,0001 518 76,74 0,938
Capacidade de foco no cliente 0,860 <0,0001 513 66,03 0,898
Capacidade de compartilhamento de informagdes 0,859 <0,0001 515 69,90 0,926
Variabilidade dos processos da cadeia de suprimentos 0,760 <0,0001 2,70 60,51 0,780
Vantagem competitiva percebida 0,688 <0,0001 5,95 61,65 0,785
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do que 50”. Assim, considerando-se que os fatores obtidos
no presente estudo ficaram compostos por variaveis que, em
sua expressiva maioria, apresentam carga fatorial elevada
(acima de 0,8), conforme evidenciado na Tabela 2, decidiu-
-se ignorar a controversa recomendagdo de razao superior a 5

entre o numero de observagdes (participantes) e o nimero de
variaveis pesquisadas.

O primeiro fator, denominado orientacdo para geren-
ciamento de riscos, ¢ composto de seis itens que traduzem
convicgdes relacionadas a tal aspecto. Esse fator apresentou um

Tabela 2

Composicao dos Fatores

” Carga
CERETE Fatorial
Fator 1 - Orientagédo para gerenciamento de riscos. Alfa de Cronbach = 0,852
P1.1  Nossa empresa atribui alta prioridade a gestéo de riscos. 0,679
P12 Estamos trabalhando em colaboragéo com nossos clientes e fornecedores para ter uma cadeia de 0.786

' suprimentos transparente e ampla troca de informagoes. '
P13 Nossa empresa elabora planos de continuidade do negdcio ou planos de contingéncia levando em 0.826
' consideragéo os principais riscos da cadeia de suprimentos. ’
P1.4  Monitoramos os nossos fornecedores constantemente com respeito a possiveis riscos a cadeia de suprimentos. 0,828
P15  Emnossa empresa, ha um funcionario ou uma equipe dedicada a gestéo de riscos na cadeia de suprimentos. 0,799
P1.6  Se possivel, fazemos seguros contra riscos relacionados a cadeia de suprimentos. 0,735

Fator 2 — Resiliéncia da cadeia de suprimentos. Alfa de Cronbach = 0,938

P2 1 Nossa cadeia de suprimentos é capaz de responder adequadamente a interrupgdes inesperadas, recuperando 0.872
" rapidamente o fluxo da produgao. '

P29 Nossa cadeia de suprimentos consegue retornar rapidamente ao estado original ou mover-se para um novo 0.911
= estado mais desejavel apos confrontar-se com uma interrupgao. '

P23 Nossa cadeia de suprimentos esta bem preparada para tratar dos impactos financeiros de interrupgdes na 0.858
" cadeia. '

P2 4 Nossa cadeia de suprimentos consegue manter um nivel desejado de conectividade entre os seus membros 0.880
" em situagdes de interrupgao na cadeia. ’
P25 Nossa cadeia de suprimentos consegue manter um nivel desejado de controle em situagdes de interrupgéo na 0.906
"~ cadeia. '
P26 Nossa cadeia de suprimentos consegue compreender e desenvolver conhecimento util a partir de interrupcdes 0.826
" e eventos inesperados na cadeia. '

Fator 3 - Capacidade de foco no cliente. Alfa de Cronbach = 0,898
P32 Nossa empresa emprega um processo formal de visualizagéo da logistica visando identificar os requisitos 0.783
"~ logisticos dos clientes e dos consumidores. ’
P33 Nossa empresa busca ativamente desenvolver relacionamentos comerciais e rotinas planejados para 0.788
"~ proporcionar o envolvimento do cliente, muito mais do que simples transagdes comerciais. ’
P36 Nossa empresa designou clientes a pontos de estocagem primarios e secundarios para reduzir o impacto de 0.770
™ eventuais desabastecimentos. '
P37 Nossa empresa é capaz de tratar uma ampla gama de pedidos especiais de clientes especiais a partir de 0.819
"~ solugdes pré-planejadas. '
Nossa empresa desenvolveu conexdes com clientes que permitem substanciais ajustes de ultima hora na
P3.10 x ~ et = 0,831
programacao da produgdo sem perda da eficiéncia de produgéo.
Nossa empresa desenvolveu procedimentos para facilitar o postponement (adiamento) da produg&o,
P3.11 ) . X . : =y 0,880
embalagem, rotulagem ou montagem até que as necessidades do cliente estejam mais bem definidas.
continua...
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continuag¢do...

Fator 4 - Capacidade de compartilhamento de informagées. Alfa de Cronbach = 0,926

Os sistemas de informagdes logisticas na nossa empresa estdo sendo ampliados para incluir mais aplicagbes

P3.16 integradas. 0,778
P3.17 Os sistemas de informagdes logisticas de nossa empresa trabalham com dados em tempo real. 0,886
P3.18 As bases de dados do planejamento e das operagdes logisticas sdo integradas entre os diversos aplicativos 0.825
dentro de nossa empresa. '
P3.19 ﬁ\ssoinformagées disponiveis em nossa empresa sdo precisas, oportunas e formatadas de modo a facilitar seu 0,828
P3.20 Nossa empresa investe em tecnologias projetadas para facilitar a troca de dados entre organizagdes. 0,823
P3 21 Nossa empresa € capaz de compartilhar adequadamente tanto informagdes padronizadas como informagdes 0.874
customizadas, internamente. ’
P399 Nossa empresa € capaz de compartilhar.adequadamente tanto informagdes padronizadas como informagdes 0.834
customizadas, com fornecedores e/ou clientes. ’
Fator 5 - Variabilidade do processo da cadeia de suprimentos. Alfa de Cronbach = 0,780
P4.1  Tempo necessario para chegar um pedido nosso de um fornecedor-chave. 0,788
P4.2 Tempo necessario para fazermos o pedido de um cliente-chave chegar até ele. 0,768
P4.3 Lead-time de produgdo (com programagao fixa). 0,800
P4.4  Taxa de producéo diaria. 0,760
Fator 6 — Vantagem competitiva percebida. Alfa de Cronbach = 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  Provisdo das quantidades desejadas consistentemente. 0,854
P5.5 Flexibilidade na introdugéo de novos produtos. 0,683

indice de consisténcia interna, alfa de Cronbach, igual a 0,852,
e incluiu variaveis com carga fatorial variando entre 0,679 e
0,828. A média das respostas para as variaveis associadas a esse
fator foi 5,07, equivalente a “concordo ligeiramente”.

O segundo fator, denominado resiliéncia da cadeia de
suprimentos, ¢ composto de seis itens. Esse fator apresentou
um indice de consisténcia interna, alfa de Cronbach, igual a
0,938, e cargas fatoriais variando entre 0,826 ¢ 0,911. A média
das respostas para as varidveis associadas ao fator foi de 5,18,
também equivalente a “concordo ligeiramente”.

O terceiro fator, denominado capacidade de foco no clien-
te, ¢ composto de seis itens restantes de um conjunto original
de 11 itens, dos quais cinco foram descartados pelas razdes ja
expostas. Os itens que carregam nesse fator envolvem con-
vicgdes relacionadas a agdes que denotam preocupagdo com o
cliente. Esse fator apresentou um indice de consisténcia interna,
alfa de Cronbach, igual a 0,898 ¢ cargas fatoriais variando
entre 0,770 ¢ 0,880. A média das respostas para as variaveis
associadas a este fator foi 5,13, mais uma vez equivalente a
“concordo ligeiramente”.

O quarto fator, denominado capacidade de compartilha-
mento de informacdes, ¢ composto de sete itens restantes de

um conjunto original de 13 itens. Os demais foram descartados
pelas razdes ja expostas. Tais itens envolvem questdes rela-
cionadas a ac¢des que denotam foco de atengdo no comparti-
lhamento de informagdes. Esse fator apresentou um indice de
consisténcia interna, alfa de Cronbach, igual a 0,926 ¢ cargas
fatoriais variando entre 0,778 ¢ 0,874. A média das respostas
para as variaveis associadas a esse fator foi 5,15, também
equivalente a “concordo ligeiramente”.

O quinto fator, denominado variabilidade do processo da
cadeia de suprimentos, ¢ composto de quatro itens. Esse fator
apresentou um indice de consisténcia interna, alfa de Cronbach,
igual a 0,780 e cargas fatoriais variando entre 0,760 ¢ 0,800
para as variaveis que o compdem. A média das respostas foi
de 2,07, mostrando uma tendéncia de “discordancia” com as
afirmacdes sobre a existéncia de variabilidade dos processos
logisticos na empresa.

O sexto e ultimo fator, denominado vantagem competitiva
percebida, ¢ composto de quatro itens restantes de um conjunto
original de seis itens. Esse fator apresentou um indice de con-
sisténcia interna, alfa de Cronbach, igual a 0,785 e varidveis
componentes com carga fatorial variando entre 0,683 e 0,854.
A média das respostas para as variaveis associadas a esse fator
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foi 5,55, mostrando uma tendéncia de percepcdo de melhor
desempenho da empresa dos respondentes quando compa-
rada a concorréncia (média entre “concordo ligeiramente” e
“concordo”).

7.2. Verificagdo das hipoteses

Os fatores levantados pelo survey e depurados pela analise
fatorial exploratdria foram entdo submetidos a uma analise de
regressdo. Na Tabela 3, sumarizam-se os resultados para cada
uma das seis hipoteses anteriormente propostas.

O teste das hipoteses H1 a H6 foi estabelecido pela analise
dos coeficientes do conjunto de equagdes [1] do modelo da
regressdo linear.

RCS=a+PBxCFC+¢
RCS=a+PBxCFl+e¢
RCS=a+BxO0OGR +¢ [1]
VCP=a+BxRCS +¢
VPCS=a+BxRCS +¢
VCP=0+Bx VPCH+¢

No conjunto de equacdes [1], RCS corresponde ao fator
resiliéncia da cadeia de suprimentos e ¢ representado pelas
médias das respostas obtidas na escala de itens P2.n (ver a

Tabela 2); CFC corresponde ao fator capacidade de foco no
cliente e ¢ representado pelas médias das respostas obtidas na
escala de itens de P3.n (ver a Tabela 2); CFI corresponde ao
fator capacidade de foco no compartilhamento de informagdes
e é representado pelas médias das respostas obtidas na escala
de itens de P3.n (ver a Tabela 2); OGR corresponde ao fator
orientaco para gerenciamento de riscos e é representado pelas
médias das respostas obtidas na escala de itens de P1.n (ver
a Tabela 2); VCP corresponde ao fator vantagem competitiva
percebida e ¢ representado pelas médias das respostas obtidas
na escala de itens de P5.n (ver a Tabela 2); VPCS corresponde
ao fator variabilidade dos processos da cadeia de suprimentos
e é representado pelas médias das respostas obtidas na escala
de itens de P4.n (ver a Tabela 2); o indice a ¢ a constante da
equagao (coeficiente linear); o indice § determina a inclinag@o
da reta de regressdo (coeficiente angular); e o simbolo € cor-
responde ao erro residual.

Conforme observado na Tabela 3, os resultados indicaram que
existe uma relacdo positiva e estatisticamente significativa entre
capacidade de foco no cliente (H1) e foco no compartilhamento
de informag¢ao (H2) com resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Essa relagdo de capacidades logisticas com a resiliéncia
da cadeia ja havia sido detectada nos estudos realizados por
Zhao et al. (2001) e Ponomarov e Holcomb (2009a), de forma
integral, e por Esper ef al. (2007), de maneira parcial.

Tabela 3

Hipoteses e Resultados

Coeficientes de

Hipétese Descri¢éo Regressio Resultados
A capacidade de foco no cliente tem impacto positivo B=0645
il na resiliéncia da cadeia de suprimentos. =l REEED PO G
p =<0,0001
A capacidade de foco no compartihamento de $=0,609
H2 informagdes tem impacto positivo na resiliéncia da a=2218 Relagao positiva confirmada.
cadeia de suprimentos. p=<0,0001
A orientagdo para gerenciamento de riscos tem impacto p=0617
= positivo na resiliéncia da cadeia de suprimentos. 0= 2 Felea paiee SO lumaGE.
p=<0,0001
. I : ' $=0,232 ~ " ~
Ha A melhoria da resiliéncia da cadeia de suprimentos = 4587 Relag&o positiva detectada, mas ndo
melhora a vantagem competitiva percebida. o= 0’ 12 confirmada estatisticamente.
. I . ' B=-0,111 3 ,
A melhoria da resiliéncia da cadeia de suprimentos _ Relagéo negativa detectada, mas
H5 P o P a=3,353 ~ o
diminui a variabilidade do processo logistico. 0= 0433 ndo confirmada estatisticamente.
o o B=-0,203 < . ~
He A variabilidade do processo logistico e a vantagem 0= 5941 Relagéo negativa detectada, mas néo
competitiva percebida s@o inversamente proporcionais. e 0’ 433 confirmada estatisticamente.
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Os resultados ora obtidos garantem maior robustez aos
achados do estudo realizado por Ponomarov e Holcomb
(2009a), porque sugerem que as diferencas culturais e de outra
ordem existentes entre as organizagoes e cadeias de suprimentos
estudadas nas duas situagdes (contexto norte-americano e con-
texto brasileiro) ndo sdo suficientes para ocasionar resultados
distintos quanto a influéncia das variaveis independentes sobre
a dependente.

Nos resultados expostos na Tabela 3, percebe-se também
que existe uma relagdo positiva e estatisticamente significativa
entre orientacdo para gerenciamento de riscos e resiliéncia
da cadeia de suprimentos (H3). O trabalho de Ponomarov e
Holcomb (2009a) havia, igualmente, confirmado essa hipote-
se. Mais uma vez, os resultados ora obtidos colaboram para a
confirmacdo da robustez do modelo proposto por Ponomarov
e Holcomb (2009a), a partir de sua aplicagdo a um contexto
distinto.

As hipoteses H4, HS e H6 ndo puderam ser comprovadas,
uma vez que os resultados das regressdes lineares ndo apresen-
taram significancia estatistica, embora os coeficientes angulares
B das equacdes obtidas tenham apresentado sinal compativel
com o esperado no enunciado das hipdteses. As hipoteses H4
e H5 haviam sido confirmadas por Ponomarov ¢ Holcomb
(2009a), de modo que o resultado ora obtido ¢ distinto daquele
obtido para a amostra do Hemisfério Norte. Por outro lado, a
hipétese H6 também ndo havia sido confirmada no estudo de
Ponomarov e Holcomb (2009a).

8. CONCLUSOES

No geral, os resultados do survey aplicado a profissionais
de logistica de plantas industriais localizadas em territorio
brasileiro ficaram bastante alinhados aos resultados obtidos
pela pesquisa norte-americana. A replicacao da pesquisa obteve
resultados similares para quatro das seis hipdteses propostas
por Ponomarov e Holcomb. Confirmou-se o relacionamento
positivo da adogao de agdes orientadas para gerenciamento de
risco, foco no cliente e compartilhamento de informagdes na
formagdo da resiliéncia da cadeia de suprimentos e, da mesma
forma que no estudo norte-americano, nao foi confirmado o
relacionamento entre a variabilidade dos processos logisticos
¢ a vantagem competitiva percebida. Tais resultados sugerem
que as diferengas culturais e de outra ordem existentes entre
as organizagoes e cadeias de suprimentos estudadas nas duas
situagdes ndo sdo suficientes para ocasionar resultados dis-
tintos quanto a influéncia das variaveis independentes sobre
a dependente.

Por outro lado, a pesquisa apresentou resultado distinto do
obtido para as empresas do hemisfério norte com relagdo ao
impacto que o aumento da resiliéncia da cadeia de suprimentos
provoca na vantagem competitiva percebida e na variabilidade
dos processos logisticos, para os quais as hipoteses definidas
ndo puderam ser comprovadas.

Dentre as implicagdes para a pratica gerencial da area
destaca-se, portanto, o fato de se terem identificado fatores
que, consistentemente, sao percebidos como impactantes sobre
a resiliéncia da cadeia de suprimentos, evidenciado tanto no
presente estudo quanto naquele que o motivou, realizado em
um contexto culturalmente distinto. Esses fatores podem ser
observados por gerentes encarregados dos processos logisticos,
com o intuito de tornar mais flexiveis suas operagdes, no sentido
de adotar medidas que mitiguem os efeitos nefastos de rupturas
na cadeia de suprimentos sobre o atendimento ao cliente. A
relevancia do trabalho para a area académica decorre de resi-
liéncia ser uma tematica ainda pouco explorada nos estudos
de cadeias de suprimentos, as quais vém se tornando cada vez
mais complexas. Assim, os resultados ora produzidos podem
motivar outros pesquisadores a avangar nos estudos para uma
compreensdo mais apurada do fendmeno e seus desdobramen-
tos sobre o desempenho empresarial.

Apesar dos resultados interessantes obtidos, este estudo
apresenta algumas limitagdes que reduzem o alcance de suas
conclusoes. Como em toda pesquisa por adesdo, existe preo-
cupacdo com a representatividade de uma amostra que nao
¢ formada aleatoriamente. Afinal, os respondentes optaram
por participar, enquanto os ndo respondentes decidiram por
declinar o convite. Por mais que ndo tenha sido identificado
nenhum possivel motivo para um viés de formacao de amostra
no presente estudo, ja que todos os convidados para participar
da pesquisa sdo profissionais diretamente envolvidos com o
gerenciamento ¢ a definicdo de processos logisticos em suas
organizagdes e, portanto, igualmente interessados na discussao
de questdes relativas a cadeia de suprimentos, a extrapolacdo
dos resultados obtidos a partir de uma amostra por adesao pa-
ra a populagdo envolve riscos. Outra limitacdo, ainda, refe-
re-se ao fato de os respondentes ndo estarem todos situados
no mesmo nivel hierdrquico dentro de suas organizagdes.
Embora a maior parte deles tenha fungdo gerencial e, conse-
quentemente, autonomia para a tomada de decisoes, em alguns
casos isso se restringe ao nivel tatico e ndo ao estratégico das
empresas.

Na continuidade dos trabalhos, pretende-se verificar as
capacidades logisticas cujo desenvolvimento ¢ afetado posi-
tivamente pela adocdo da Materials Management Operating
Guideline/Logistics Evaluation (MMOG/LE) — que ¢ um
conjunto de recomendagdes de praticas e procedimentos refe-
rentes a gestdo de materiais e logistica criado por membros da
industria automobilistica, com possibilidade de utilizacao nos
mais variados ramos industriais. Pretende-se também verificar
em que extensdao o aprimoramento dessas capacidades con-
tribui para aumentar a resiliéncia da cadeia de suprimentos.
Ainda como parte dos estudos futuros, ¢ intengdo explorar o
motivo da ndo confirmagdo das hipoteses relativas a relagao
entre o aumento da resiliéncia da cadeia de suprimentos ¢ a
vantagem competitiva percebida e a variabilidade dos pro-
cessos logisticos. @
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The effects of logistics capabilities in building up the supply chain resilience

This paper analyzes the effect of certain logistics capabilities on the supply chain resilience, by replicating in Brazil
a study that Holcomb and Ponomarov (2009a) carried out together with U.S. companies which allows a comparative
analysis between the results of both researches. The participants answered a survey, which involved a Likert scale
questionnaire to test six hypotheses concerning the correlation among some variables. It was observed a positive
relationship of the variables guidance for risk management, focus on customer and focus on sharing information with
the variable supply chain resilience. The research has not demonstrated resilience relation of the supply chain with the
perceived competitive advantage or with the variability of logistics processes. It was also not proven a link between
the variability of the variable logistics processes and the variable perceived competitive advantage. The study was
not able to depict a relationship between the supply chain resilience and the perceived competitive advantage or with
the logistics processes variability. It was also not possible to detect any correlation between the variability variable
of logistics processes and the perceived competitive advantage.

ABSTRACT

Keywords: logistics, resilience, supply chain.

El efecto de la capacidad logistica en la construccion de resiliencia de la cadena de suministro

Se analiza en este articulo el efecto de determinadas capacidades logisticas en la resistencia de la cadena de suministro
y se reproduce en Brasil un estudio previo que se llevd a cabo con empresas estadounidenses, lo que permite un ana-
lisis comparativo de los resultados de ambos estudios. Los participantes respondieron a un cuestionario de escala de
Likert con el fin de poner a prueba seis hipdtesis sobre la correlacion entre algunas variables. Se observo la relacion
positiva de las variables orientacion para la gestion del riesgo, orientacion hacia el cliente y enfoque en el intercambio
de informacion con la variable resistencia de la cadena de suministro. El estudio no ha demostrado ninguna relacion
de laresiliencia en la cadena de suministro con la ventaja competitiva percibida o con la variabilidad de los procesos
logisticos. Tampoco se ha comprobado ninguna relacion entre la variabilidad de los procesos logisticos y la ventaja
competitiva percibida.

RESUMEN

Palabras clave: logistica, resiliencia, cadena de suministro.
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