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Resumo

A Globalizacao, outsourcing e mudancas tecnolédgicas sdo alguns fatores que podem
culminar em rupturas ao longo das redes de suprimentos. Essas interrup¢des impactam
as redes de suprimentos e exigem que as empresas desenvolvam modelos de nego6cios
gue sejam resilientes. Apesar da relevancia de desenvolver redes de suprimentos,
muitas empresas ainda falham ou s&o muito lentas em desenvolver a resiliéncia. Se
presume que tal fato esta relacionado a presenca de barreiras internas e externas as
organizacdes. Entender essas barreiras a construcdo de redes é indispensavel para
explorar todos os beneficios. No entanto, a literatura ainda carece de estudos sobre
barreiras a construgéo de resiliéncia no &mbito das redes de suprimentos. Tendo em
vista essa lacuna, o presente artigo visa propor um modelo teérico com os principais
fatores existentes na literatura que podem ser barreiras que dificultam a construgcédo da
resiliéncia nas redes de suprimentos. Para alcancar o objetivo proposto foi realizado um
levantamento bibliografico através de consulta as bases de periédicos Web of Science
e Scopus. As publicacdes identificadas nas bases de periddicos consultadas foram
analisadas mediante a técnica de analise de contetudo. Os resultados indicam sete
fatores frequentemente encontrados na literatura que podem ser barreiras a construcao
de redes de suprimentos resilientes: falta de colaboracao, falta de confianca, falta de
compartilhamento de informac®es, falta de flexibilidade, falta de visibilidade, falta de
agilidade e falta de integracao.
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Understanding Barriers to Building Resilient Supply Networks

Abstract

Globalization, outsourcing and technological changes are some factors that can
culminate in disruptions along supply networks. These disruptions impact supply chains
and require companies to develop business models that are resilient. Despite the
relevance of developing supply chains, many companies still fail or are very slow to
develop resilience. It is assumed that this fact is related to the presence of internal and
external barriers to organizations. Understanding these barriers to building networks is
indispensable to exploit all the benefits. However, the literature still lacks studies on
barriers to building resilience within the scope of supply networks. In view of this gap,
the present article aims to propose a theoretical model with the main factors in the
literature that can be barriers that hinder the construction of resilience in supply networks.
To achieve the proposed obijective, a bibliographic survey was carried out by consulting
the databases of Web of Science and Scopus journals. The publications identified in the
databases of consulted journals were analyzed using the content analysis technique.
The results indicate seven factors frequently found in the literature that can be barriers
to building resilient supply networks: lack of collaboration, lack of trust, lack of information
sharing, lack of flexibility, lack of visibility, lack of agility and lack of integration.
Keywords: Supply networks; Barriers; Resilience
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1. Introducéo

Globalizacdo, outsourcing, mudancas tecnolégicas e o crescente foco na
eficiéncia em um ambiente de negdcios turbulento, sdo alguns dos fatores que expdem
as organizagfes a uma variedade de riscos que podem culminar em rupturas ao longo
das redes de suprimentos, (Ali, Nagalingam, Gurd, 2017). Essas interrupgdes impactam
as redes de suprimentos e exigem que as empresas desenvolvam modelos de negdcios
gue sejam resilientes para lidar com interrupcdes gerenciais e ambientais, (Carmeli,
Dothan, Boojihawon, 2019).

Muitas empresas sofreram impactos de eventos perturbadores e foram forcadas
a fechar ou reconstruir seus negécios, (Chen, Hsieh, Wee, 2016). Por exemplo, em 2011
a Intel Company alegou perdas de 1 bilhdo de Ddlares em suas vendas devido a
inundacdes na Tailandia de acordo com Ivanov, Sokolov; Dolgui, 2014. Na China em
2015, uma explosao portuaria atingiu gravemente o setor automotivo, impactando a
maioria das empresas com escritérios em Tianjin (Shashi et al; 2019). De acordo com
Pournader et al; (2016), 75% das empresas pertencentes a 71 paises diferentes
experimentaram pelo menos uma interrupcdo em suas atividades, sendo que dessas
21% relataram que sofreram prejuizos superiores a 1 milhao de Euros.

Esses exemplos mostram como interrupgfes podem afetar negativamente o
desempenho das redes de suprimentos (Carvalho et al; 2012). Nesse contexto, a
resiliéncia nas redes de suprimentos ganhou destaque entre académicos e profissionais
(Carmeli, Dothan, Boojihawon, 2019). Para Ali, Golgeci (2019), a pesquisas sobre
resiliéncia na rede de suprimentos tiveram um notavel crescimento nos ultimos anos e
a temética da resiliéncia representa uma area de pesquisa em evidéncia no ambito do
gerenciamento das redes de suprimentos pelo o ponto de vista de Ponomarov, Holcomb
(2009).

Apesar da relevancia de desenvolver redes de suprimentos resilientes, muitas
empresas ainda falham ou sdo muito lentas em desenvolver a resiliéncia. Pode-se
presumir que tal fato esta relacionado a presenca de barreiras internas e externas as
organizacdes para Fawcett; Magnan; Mccarter (2008). Ja Dora; Kumar; Gellynck (2016),
compreender essas barreiras a construcdo de redes de suprimentos € indispensavel
para explorar todos os beneficios de ser resiliente.

No entanto, a literatura ainda carece de estudos sobre barreiras para construcao
de resiliéncia no ambito das redes de suprimentos. O estudo de Pereira, Christopher e
Silva (2014) é pioneiro na descricdo de barreiras que impactam na construcéo de redes
de suprimentos resilientes. No entanto, o estudo limita-se a um contexto especifico: as
atividades de compras (Ali, Gurd, 2017). Sendo assim, faltam estudos sobre possiveis
barreiras na construgéo resiliéncia em um contexto ampliado nas redes de suprimentos.

Tendo em vista essa lacuna, o presente ensaio visa propor um modelo teérico
com os principais fatores existentes na literatura que podem ser barreiras que dificultam
a construcdo da resiliéncia nas redes de suprimentos. Para alcancar o objetivo proposto
foi realizado um levantamento bibliografico através de consulta as bases de periédicos
Web of Science e Scopus. Apos a identificagdo dos estudos foi realizada a leitura e
analise de contetdo das publicagdes.

2. Referencial Teérico

2.1 Resiliéncia em redes de suprimentos

A globalizacao, ciclos de vida dos produtos mais curtos, acidentes de trabalho,
desastres naturais, crises politico-financeiro e falhas nos fornecedores sdo alguns
fatores que tornam as redes de suprimentos mais vulneraveis a possiveis adversidades
e interrupcdes para Hohenstein et al; (2015). Dados esses diagndsticos ambientais
contemporaneos, a capacidade das redes de suprimentos de fornecer uma resposta
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eficaz a possiveis interrupg¢des e recuperar seu estado original ou mesmo melhor apos
0s eventos perturbadores € chamada de resiliéncia (Ponomarov; Holcomb, 2009).
Uma das definicbes seminais de resiliéncia nas redes de suprimentos é a de
Christopher e Peck (2004), na qual resiliéncia € a capacidade de um sistema retornar
ao seu estado original ou se mover para um novo estado mais desejavel apds ser
perturbado. Além dessa definicdo classica de Christopher e Peck (2004), varios
pesquisadores conceituaram resiliéncia nas redes de suprimentos, conforme quadro 1:

Definigéo Autoria

Resiliéncia é a capacidade de um sistema retornar ao seu Christopher e Rutherford
estado original (ou desejado) apos ser perturbado. (2004)

Resiliéncia € a capacidade da rede de suprimentos de suportar |  Cjoss e McGarrell (2004)
e se recuperar de um incidente.

Resiliéncia é capacidade adaptativa da rede de suprimentos
em se preparar para eventos inesperados, responder e se Ponomarov e Holcomb
recuperar mantendo a continuidade das operag¢des no nivel (2009)

desejado de conexdo e controle sobre estrutura e funcéo.

Resiliéncia é uma resposta a distarbios inesperados e a Erol, Sauser e Mansouri
capacidade de adaptar e responder a essas mudancas. (2010)

Resiliéncia €é definida como a capacidade rapida de
recuperagdo do equilibrio ap6és um disturbio na rede de | gpyai Wang e Zhao (2011)
suprimentos. '

Resiliéncia é a capacidade da rede de suprimentos de retornar
ao status original ou ideal apds uma interrupc¢ado e inclui as
habilidades de adaptabilidade ao meio ambiente e a
recuperacdo da perturbacao.

Xiao, Yu e Gong (2012)

Resiliéncia € a capacidade de um sistema retornar ao seu
estado original, dentro de um periodo de tempo aceitavel | Brandon-Jones et al; (2014)
depois de ser perturbado.

Resiliéncia é capacidade de uma rede de suprimentos para
reduzir a probabilidade de enfrentar perturbagfes repentinas,
resistir & propagacéo de distirbios ao manter o controle sobre
estruturas e fungBes, responder e recuperar-se por planos
reativos imediatos e efetivos para transcender os distlrbios e
restaurar-se para um estado robusto de operacdes.

Kamalahmadi e Parast
(2015)

A resiliéncia é uma capacidade proativa — reconhecer,
antecipar e defender-se de disturbios antes que ocorram — e
uma capacidade reativa — desenvolver ac¢des depois de
experimentar uma crise.

Chowdhury e Quaddus
(2017)

Quadro 1: Defini¢cdes de resiliéncia nas redes de suprimentos
Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Além da definicdo seminal de resiliéncia nas redes de suprimentos, Christopher
e Peck (2004) também definiram quatro principios para a resiliéncia das redes de
suprimentos: reengenharia da rede de suprimentos, colaboracéo, agilidade e cultura
orientada para a gestdo de riscos na rede de suprimentos.

1. Reengenharia da rede de suprimentos: as redes de suprimentos séo projetadas
essencialmente para otimizar custos e satisfazer os clientes, em vista os eventos
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de ruptura aos quais as redes de suprimentos estdo sujeitas, torna-se necessario
incorporar a construcdo da resiliéncia no design das redes (Kamalahmadi,
Parast, 2015). Nesse sentido, é preciso compreender a estrutura da rede de
suprimentos, desenvolver estratégias de fornecimento e adotar principios de
design para a resiliéncia da rede de suprimentos considerando o trade-off entre
redundancia e eficiéncia (Christopher, Peck, 2004).

2. Colaboracéo: a colaboracéo leva a uma melhor gestdo do risco nas redes de
suprimentos e é base para o desenvolvimento de redes resilientes (Christopher;
Peck, 2004). A colaboracdo pode ser definida como um processo em que as
organizagdes compartilham responsabilidade e recursos, estabelecem metas
comuns e trabalham conjuntamente para criar valor para a rede de suprimentos
(Michalski; Montes-Botella; Narasimhan, 2018). Rela¢gbes colaborativas ajudam
0os membros da rede de suprimentos a terem acesso a recursos
complementares, a compartilhar riscos, a reduzir o oportunismo, a melhorar a
performance financeira e a obter vantagem competitiva (LI et al; 2015).

3. Agilidade: a agilidade é definida como a capacidade de uma rede de suprimentos
responder rapidamente as mudancas adaptando sua configuracao inicial
(Wieland; Wallenburg, 2013). Dois elementos sdo essenciais para a agilidade
nas redes de suprimentos: visibilidade e velocidade. A visibilidade é a
capacidade de desenvolver uma visdo holistica dos processos
intraorganizacionais e também uma visdo interorganizacional do fluxo a
montante e a jusante da rede de suprimentos (Christopher, Peck, 2004). A
velocidade € rapidez na resposta depois de uma perturbacdo na rede de
suprimentos, assim, quanto maior a velocidade menor € o tempo necessario para
a rede de suprimentos voltar ao seu estado original ou se mover para um estado
melhor e mais desejavel (Ali, Golgeci, 2019)

4. Cultura orientada para a gestdo de riscos na rede de suprimentos: € preciso
adotar uma cultura orientada para a gestao de riscos a fim de criar uma rede de
suprimentos resiliente. Kamalahmadi e Parast (2015), salientam que a lideranca
e a inovacdo sdo dois aspectos essenciais para desenvolver uma cultura
organizacional focada na resiliéncia. Para Soni, Jain e Kumar (2014), a cultura
de gerenciamento de risco juntamente com agilidade, colaboracao e visibilidade
sdo os principais antecedentes da resiliéncia nas redes de suprimentos.

Além dos principios para a resiliéncia das redes de suprimentos, € importante
resgatar as estratégias para desenvolver redes de suprimentos resilientes. Nesse
sentido, Chopra e Sodhi (2004) destacam: (1) adicdo de capacidade, (2) aumento dos
estoques, (3) multiplos fornecedores, (4) maior capacidade de resposta, (5) flexibilidade,
(6) agregar demanda e (7) mudltiplos clientes. Para Tomlin (2006) existem duas
estratégias para tornar as redes de suprimentos resilientes: (1) mitigacdo operacional,
gue consiste em mais fontes de fornecimento e formacgéo de estoques antes do evento
de ruptura e (2) contingéncia operacional, pautada na flexibilidade apos a interrupcao.
Ainda com Chopra e Sodhi (2014) sugerem trés solugfes para construir a resiliéncia nas
redes de suprimentos: (1) segmentar as redes de suprimentos, (2) evitar a centralizagéo
de recursos e (3) maximizar os investimentos em protecao.

Apesar da existéncia de uma extensa literatura que versa sobre conceitos,
principios e estratégias para a construgcdo de redes de suprimentos resilientes, na
pratica muitas organiza¢gbes ainda falham ou sdo muito lentas em desenvolver a
resiliéncia. Sendo assim, presume que existam barreiras internas e externas as
organizacdes que dificultam o desenvolvimento de redes de suprimentos resilientes
(Fawcett; Magnan; Mccarter, 2008).
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3. Metodologia

Com o objetivo deste estudo consiste em propor um modelo teérico com 0s
principais fatores existentes na literatura que podem ser barreiras que dificultam a
construcdo da resiliéncia nas redes de suprimentos, foi realizado um estudo
bibliométrico a partir do levantamento de palavras-chave nas bases Web of Science e
Scopus. O estudo permitiu coletar, conhecer, compreender, analisar, sintetizar e avaliar
um conjunto de artigos cientificos com o propdsito de criar um embasamento tedrico-
cientifico sobre um determinado tépico ou assunto pesquisado (Conforto; Amaral; Silva,
2011).

As pesquisas nas bases de periddicos foram feitas a partir da combinacéo das
palavras-chave “supply chain” and “resilien*” e da utilizacdo de trés filtros: (1) busca
pelos titulos, resumos e palavras-chave existentes nos artigos publicados e disponiveis
nas bases; (2) artigos pertencentes as categorias de Operations Research Management
Science e Management e (3) limite temporal compreendido entre os anos de 2009 e
2020. Foram identificados 387 estudos na base Web of Science e 422 estudos na base
Scopus, removendo as entradas duplicadas, foram analisadas 215 publicagdes.

ApOs a identificacéo dos estudos foi realizada a leitura e analise de contetdo das
publicacdes. Os dados coletados foram analisados mediante a analise de contetdo que
€ uma técnica de investigacao que utiliza uma descricdo objetiva e sistematica do
conteudo presente nas comunicacdes, a fim de interpreta-las (Bardin, 2011). E os
resultados serdo apresentados na secao a seguir.

4, Resultados e Discussao

Os principais fatores encontrados na literatura que podem ser barreiras a
construcao de redes de suprimentos resilientes sao:

4.1 Faltade colaboracéo

A colaboracéo pode ser definida como um processo em que as organizacbes
compartilham responsabilidade e recursos, estabelecem metas comuns e trabalham
conjuntamente para criar valor na rede de suprimentos (Michalski; Montes-Botella;
Narasimhan, 2018). A colaboracdo na rede de suprimentos consiste em duas ou mais
empresas adotando uma perspectiva de longo prazo e trabalhando juntas para criar um
valor Unico que nenhum dos parceiros poderia alcancar sozinho (Nyaga; Whipple;
Lynch, 2010). Rela¢des colaborativas ajudam os membros da rede de suprimentos a
terem acesso a recursos complementares, a compartilhar riscos, a reduzir o
oportunismo, a melhorar a performance financeira e a obter vantagem competitiva (Li et
al; 2015).

A colaboracdo na rede de suprimentos permite a ligagdo entre os parceiros,
facilita o planejamento e incentiva o intercambio de informag6es em tempo real, fatores
necessarios para a rapida recuperagcdo e minimizacdo de impactos negativos por
ocasido de eventos de ruptura na rede de suprimentos (Altay et al; 2018). A colaboragéo
entre os parceiros da rede de suprimentos traz varios beneficios como maior visibilidade
e flexibilidade antecedentes da resiliéncia nas redes de suprimentos e é um elemento
formativo essencial que aprimora a capacidade de resposta e minimiza as
consequéncias de uma interrup¢do na rede de suprimentos, e, assim, melhora a
resiliéncia (Cao; Vonderembse; Zhang, 2011).

Corroborando com essa perspectiva o estudo de Scholten e Schilder (2015),
indicou relag@es positivas entre colaboracao e resiliéncia na rede de suprimentos. Nesse
sentido, quanto mais as empresas se envolvem em atividades colaborativas, mais altos
sdo os niveis de visibilidade, velocidade e flexibilidade que levam a uma cadeia de
suprimentos mais resiliente (Scholten, Schilder, 2015). Esses achados também vao ao
encontro dos estudos de Faisal, Banwet e Shankar (2006) e de Wieland e Wallenburg
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(2013) que encontraram que relagbes de colaboragédo ajudam a rede de suprimentos a
responder em tempo real a interrupc¢des, permitindo flexibilidade, agilidade, visibilidade
e velocidade, antecedentes da resiliéncia nas redes de suprimentos. Em vista a
importancia da colaboragdo para desenvolver redes de suprimentos resilientes, se
propde a seguinte hipétese:

H1: A falta de colaboracdo é uma barreira para a construcao de redes de
suprimentos resilientes.

4.2 Falta de confianca

A confiancga € a expectativa que o0s parceiros ndo agirdo de maneira oportunista,
mesmo que existam incentivos de curto prazo (Chiles; Mcmackin, 1996). Segundo
Fawcett et al; (2012), a confianga ocorre quando o0s relacionamentos
interorganizacionais vdo além das obrigacfes contratuais e passam a incluir o
compartilhamento de conhecimento, o aprimoramento de habilidades dos parceiros da
rede de suprimentos e a formulacdo de estratégias conjuntas.

A confianga promove o planejamento colaborativo na rede de suprimentos, o que
resulta em informacBes sobre a previsdo de demanda, reducdo de incertezas e
gerenciamento de interesses conflitantes (Chowdhury, 2012). Relacbes
interorganizacionais pautadas na confianca geram honestidade no compartilhamento de
informacdes, reduzem o comportamento oportunista, minimizam a exposicao ao risco e
promovem a inovagado entre os parceiros da rede de suprimentos (Chen, Daugherty,
Landry, 2009).

A confianca € um componente critico da gestdo de riscos nas redes de
suprimentos (Bianchi; Saleh, 2010). E considerada um comportamento preditor do
compartilhamento de riscos entre os membros de uma rede de suprimentos (Juttner,
2005). Corroborando com essa perspectiva, Li et al; (2015) destacam que a confianca
oferece suporte para que os membros das redes de suprimentos adotem mecanismos
mais efetivos de compartilhamento de risco, o que auxilia a desenvolver redes de
suprimentos mais resilientes.

Ponomarov e Holcomb (2009) estudaram os comportamentos de confianca
mutua na relacdo comprador-fornecedor e identificou que um maior grau de confianca
proporciona maior resiliéncia no relacionamento. Wicher e Lenort (2012) constataram
gue redes de suprimentos pautadas pela confiangca melhoram a cooperacao entre 0s
parceiros e consequentemente, aumenta a resiliéncia das redes. O estudo de Soni, Jain
e Kumar (2014) apontou a confianca como a sétima entre quatorze facilitadores da
construcao da resiliéncia na rede de suprimentos. A importancia da confianca para
desenvolver redes de suprimentos resilientes, propde-se a seguinte hipétese:

H2: A falta de confianca é uma barreira para a construcdo de redes de
suprimentos resilientes.

4.3 Falta de compartilhamento de informacgdes

O compartilhamento de informagfes refere-se a medida que uma empresa
partilha uma variedade de informagdes relevantes, precisas, completas e confidenciais
em tempo habil com seus parceiros da rede de suprimentos (Sheu; Yen; Chae, 2006).
O compartilhamento de informacgfes nas redes de suprimentos engloba a disseminagéo
transparente de informacdes sobre compras, gerenciamento de estoques, previsdo de
vendas, processamento de pedidos e conhecimento técnico (Lotfi et al; 2013).

Christopher e Lee (2004) sugerem que o compartilhamento de informacdes é um
elemento chave em qualquer estratégia projetada para mitigar riscos em redes de
suprimentos. Corroborando com essa perspectiva, Juttner, Peck e Christopher (2003)
afirmam que os esforgos conjuntos das empresas no compartilhamento de informagdes
€ uma das mais importantes estratégias de mitigacao de riscos, pois, contribui para que
as organizagOes identifiquem possiveis vulnerabilidades na rede de suprimentos e
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desenvolvam planos de contingéncia correspondentes, tornando as redes de
suprimentos mais responsivas e resilientes.

Nesse sentido, Scholten e Schilder (2015) e Jain et al; (2017) destacam a
importancia do compartilhamento de informacdes na melhoria da resiliéncia nas redes
de suprimentos, pois, compartilhar informacfes com os parceiros aumenta a visibilidade,
a flexibilidade e a velocidade, antecedentes para desenvolver redes de suprimentos
resilientes. Para obter resiliéncia nas redes de suprimentos por meio do
compartilhamento de informacdes, as organizacdes precisam considerar o tipo de
informacéo que é compartilhada (por exemplo, pedidos, previsdes, interrup¢ées futuras,
tendéncias de mercado e cronogramas de manutencao), frequéncia da informacéao,
direcdo da informacdo, bem como o modo de compartihamento de informacbes
(Scholten; Schilder, 2015).

A importancia do compartilhamento de informacdes para desenvolver redes de
suprimentos resilientes, indica a seguinte hipétese:

H3: A falta de compartiihamento de informacbes é uma barreira para a
construcao de redes de suprimentos resilientes.

4.4 Falta de flexibilidade

A flexibilidade é definida em termos da capacidade da empresa de responder as
mudancas ambientais, mudancas tecnolégicas, mudancas na demanda e mudancas na
oferta (Dominik et al; 2015). Assim, a flexibilidade é a capacidade de uma empresa
responder as mudancas fundamentais no mercado ajustando a configuracéo da rede de
suprimentos (Shekarian, Nooraie, Parast, 2019). Para Gligor (2016), a flexibilidade € a
capacidade de modificar taticas e operacdes, na medida do necessario. A flexibilidade
também pode ser definida como a capacidade de fazer alteragbes na quantidade de
pedidos para fornecedores, mudancas no tempo dos pedidos feitos a fornecedores,
mudancas no volume e no mix de producdo (Esmaeilikia et al; 2014).

Shishodia, Verma e Dixit (2019) indicaram que o investimento na criacdo da
flexibilidade é considerado mais benéfico do que investir na criacdo de redundancia de
recursos, porgue ter fornecedores flexiveis ajuda uma empresa nas operacoes diarias,
além de contribuir para mitigar interrupcdes. Chopra e Sodhi (2004) apontam a
flexibilidade e a capacidade de resposta como duas estratégias eficazes para mitigar
interrupcdes na rede de suprimentos. Corroborando com essa perspectiva, Gunessee,
Subramanian e Ning (2018) afirmaram que, diante de eventos de interrupcdes, as
empresas que tém pouca flexibilidade se expdem a consequéncias mais desastrosas
decorrentes de eventos de ruptura. Em suma, cultivar a flexibilidade é frequentemente
mencionado como um componente-chave na gestao do risco de interrup¢des nas redes
de suprimentos (Parast; Shekarian, 2019).

Diante de interrupcdes na rede de suprimentos, organiza¢ces com maiores
niveis de flexibilidade apresentam maior capacidade de avaliar e agir mais rapidamente
as necessidades do mercado, ajustando 0s seus processos de previsao e planejamento
e adaptando melhor suas operacdes a montante e a jusante na rede de suprimentos
(Olhager, 2013). Solucdes para ameagas e eventos de ruptura tém maior probabilidade
de serem criadas e efetivamente implementadas quando os membros da rede de
suprimentos sdo mais flexiveis (SABAHI; PARAST, 2019).

Flexibilidade para agir diante de eventos de ruptura é importante para permitir a
prevencgdo de riscos e proporcionar uma recuperacdo mais rapida quando esses riscos
se materializam, o que torna a rede de suprimentos mais resiliente (Lavastre;
Gunasekaran; Spalanzani, 2012). Worline et al; (2004) destacam a flexibilidade para
ajustar taticas e operagfes como uma caracteristica chave da resiliéncia. O estudo de
Brusset e Teller (2017) destaca como a flexibilidade ajuda uma organizagédo a ser mais
resiliente. Nesse sentido, a resiliéncia pode ser aumentada através da adocao de planos
mais flexiveis e versateis para a combinacédo de producéo local com planos de producgéo
alternativos, para a ampliagdo da capacidade de atender a novas demandas, para a
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decisdo de fazer ou comprar um produto e para reconfigurar a rede de suprimentos a
montante e a jusante (Brusset, Teller, 2017).
A flexibilidade para desenvolver redes de suprimentos resilientes, propde-se a
seguinte hipotese:
H4: A falta de flexibilidade é uma barreira para a construcdo de redes de
suprimentos resilientes.

45 Falta de visibilidade

Pettit, Fiksel e Croxton (2013) definiram a visibilidade como o conhecimento do
estado de funcionamento e do meio ambiente de uma rede de suprimentos. A
visibilidade da rede de suprimentos é baseada na colaboragdo com clientes e
fornecedores, e resulta no compartilhamento de informacdes (Christopher, Peck, 2004).
A visibilidade também ¢é definida como a precisdao, a pontualidade, a prontiddo e a
velocidade de acesso as informagBes (Maghsoudi, Pazirandeh, 2016). Define
visibilidade como sendo o ponto no qual todos os atores ao longo das redes de
suprimentos apresentam um entendimento compartilhado e acesso as informacdes que
solicitem, sem perda, ruido, atraso e distorcdo, (Hofstede, 2003).

A visibilidade gera beneficios operacionais significativos e aprimora processos-
chave de negdcios, como design de produto, previsao de demanda, planejamento de
producao, processamento de pedidos, gerenciamento de estoque, fabricacdo, entrega,
desempenho logistico e gestao da qualidade. Para contribui com a visibilidade e reduzir
o efeito chicote € minimizar a diferenca entre a demanda prevista e a real (BARRATT,;
BARRATT, 2011). Em suma, a visibilidade na rede de suprimentos promove a melhoria
na tomada de decisdes, na capacidade de resposta e no desempenho operacional da
rede (Christopher, Lee, 2004).

Os recursos de visibilidade das redes de suprimentos que contribui para reduzir
o0 impacto de eventos de ruptura na rede (Christopher; Lee, 2004). Nesse sentido,
Blackhurst, Dunn e Craighead (2011), salientaram a importancia da visibilidade na rede
de suprimentos para evitar e mitigar o efeito de perturbacgbes, enquanto o estudo de
Juttner e Maklan (2011), indicou que tornar riscos e conhecimentos visiveis ao longo da
rede de suprimentos melhora a resiliéncia. Brandon-Jones et al; (2014), argumentaram
gue a visibilidade na rede de suprimento melhora a robustez e a resiliéncia na rede.

Soni, Jain e Kumar (2014) consideraram a visibilidade como um dos dez
facilitadores para mitigar eventos de ruptura e promover a resiliéncia na rede de
suprimentos. Dubey et al; (2017) argumentam que a visibilidade na rede de suprimentos
€ uma construcdo mediadora entre compartilhamento de informac@es, conectividade de
dados e reducdo da incerteza comportamental, o que aumenta a confianca, o
comprometimento e a cooperacgao entre os parceiros da rede e possibilita alcancar redes
de suprimentos mais resilientes.

Tendo em vista a importancia da visibilidade para desenvolver redes de
suprimentos resilientes, segue a seguinte hipotese:

H5: A falta de visibilidade é uma barreira para a construcdo de redes de
suprimentos resilientes.

4.6 Faltade agilidade

A capacidade de agilizar o sistema para se reconfigurar rapidamente (Bernardes
& Hanna, 2009). Para Gligor (2016), a agilidade é um recurso que permite a empresa
operar de maneira mais eficiente e responsiva. Complementando a afirmacéo anterior
Gunasekaran, Laib e Cheng (2008), destacam que a agilidade é necesséaria para
melhorar a capacidade da rede de suprimentos de reconfigurar mais rapidamente as
mudancas na demanda dos clientes e, assim, melhorar a capacidade de resposta da
rede. Braunscheidel e Suresh (2009), definiram a agilidade na rede de suprimentos
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como a capacidade interna e externa de uma empresa para alcangar, oportunamente,
uma resposta as possiveis e reais interrup¢des do mercado.

Agilidade e flexibilidade sdo conceitos intercambiéveis, mas ndo sédo sinbnimos.
Nesse sentido Wadhwa e Rao (2003), sustentam que a principal distingdo entre
flexibilidade e agilidade é o carater das situacdes que requerem mudanca. Nesse
sentido, alteracfes flexiveis sdo respostas a situacbes em que os procedimentos ja
estdo em vigor para gerenciar a mudanca, ao passo que alteracdes ageis estao
relacionadas a capacidade de responder a mudancas imprevisiveis nas demandas dos
clientes e no mercado (Wadhwa, Rao, 2003). Em outras palavras, Backhouse e Burns
(1999), destacam que a agilidade é a capacidade de uma empresa em se adaptar a
mudancas imprevistas no mercado externo, enquanto a flexibilidade é a capacidade da
empresa de responder a uma variedade de requisitos do cliente.

A agilidade é reconhecida como um recurso capaz de ajudar empresas e redes
de suprimentos a lidar com desafios como globalizagdo, mudanca constante, ciclos de
vida dos produtos mais curtos, requisitos diversos dos clientes e aumento da incerteza
da demanda (Christopher, 2000). Nesse sentido, a agilidade na rede de suprimentos
permite o planejamento mais eficaz da rede de suprimentos e assim pode trazer
beneficios na eficiéncia das operacdes (Yu; Goh, 2014). Adicionalmente, os achados de
Braunscheidel e Suresh (2009) e de Qrunfleh e Tarafdar (2013) indicam que a agilidade
na rede de suprimentos melhora a sua capacidade de resposta.

A agilidade se concentra na rapida reconfiguracdo da rede de suprimentos diante
de mudancas imprevisiveis (Bernardes; Hanna, 2009). Sendo assim, a agilidade permite
gue situacbes que possam levar a interrupcbes na rede de suprimentos sejam
identificadas mais rapidamente e tratadas antes de atingirem um estado critico
(Shekarian; Nooraie; Parast, 2019). Dessa forma, a agilidade € frequentemente
apontada na literatura como componente chave para gestao de riscos de ruptura nas
redes de suprimentos (Parast; Shekarian, 2019).

Ademais, Christopher e Peck (2004) afirmam que redes de suprimentos
resilientes implicam agilidade e nomeiam a agilidade como um dos fatores fundamentais
para a rede a tornar-se resiliente. Corroborando com essa perspectiva, Lenort e Wicher
(2012) destacam que a agilidade pode ser considerada como uma das capacidades
para promover a resiliéncia nas redes de suprimentos. Ponomarov e Holcomb (2009)
também mencionam a agilidade como um elemento formativo da resiliéncia nas redes
de suprimentos. Além disso, Wieland e Wallenburg (2012) afirmam que a resiliéncia nas
redes de suprimentos é formada por duas dimensées: agilidade e robustez.

A importancia da agilidade para desenvolver redes de suprimentos resilientes,
prop8e-se a seguinte hipétese:

H6: A falta de agilidade é uma barreira para a construcdo de redes de
suprimentos resilientes.

4.7 Falta de integracéao

A integracao na rede de suprimentos pode ser conceituada como o grau em que
uma empresa pode colaborar estrategicamente com seus parceiros da rede e gerenciar
de forma colaborativa 0s processos intra e inter organizacionais para alcancar fluxos
efetivos e eficientes de produtos e servigos, informacdes, dinheiro e decisbes com o
objetivo de fornecer valor maximo aos clientes a baixo custo e alta velocidade (Zhao et
al; 2008). A integracdo na rede de suprimentos apresenta duas oticas inter-relacionadas:
integracdo interna e integragdo externa (Kim, 2013). A integracdo interna refere-se a
integracd@o entre departamentos e processos dentro de uma empresa para atender as
demandas do mercado (Zsidisin et al; 2015). A integracéo externa refere-se ao grau em
gue uma empresa pode fazer parceria com 0s principais membros da rede (clientes e
fornecedores) para estruturar suas estratégias, praticas, comportamentos em
colaboracdo e gerenciamento de processos para atender aos requisitos do mercado
(Stank; Keller; Closs, 2001).
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A integracdo é um dos aspectos mais importantes do gerenciamento da rede de
suprimentos (Huo, 2012) e foi identificada como um fator critico para determinar se uma
empresa pode colaborar bem com seus parceiros da rede de suprimentos, o que
geralmente favorece o desempenho do servi¢o (Zhang; Huo, 2013). Corroborando com
essa perspectiva, Zhao et al; (2013) salientam que a integracdo pode melhorar a
eficiéncia do servico, o fluxo de informacdes, o fluxo de caixa, o gerenciamento de
processos Inter organizacionais e o desempenho operacional da rede de suprimentos.

A integracao influencia significativamente a resiliéncia nas redes de suprimentos
(Christopher; Peck, 2004;). Nesse sentido, Chaudhuri et al; (2020) enfatizam que a
integracdo na rede de suprimentos pode ser usada para desenvolver competéncias no
planejamento conjunto de riscos dentro da organizacdo e com membros mais amplos
da rede de suprimentos e, por sua vez, desenvolver recursos de gerenciamento de
riscos colaborativos, melhorando a resiliéncia da rede. Os achados de Chunsheng et al;
(2019) também corroboram com essa perspectiva, pois, 0s resultados da pesquisa
empirica validam a hipétese de que a integracao melhora o desempenho financeiro das
empresas por meio de esfor¢cos de resiliéncia na rede de suprimentos.

Tendo em vista a importancia da integracdo para desenvolver redes de
suprimentos resilientes, propbe-se a seguinte hipotese:

H7: A falta de integragdo é uma barreira para a construgdo de redes de
suprimentos resilientes.

5. Proposta de Modelo Tedérico

Para representar quais sdo as principais barreiras existentes na literatura que
dificultam a construcéo da resiliéncia nas redes de suprimentos, propde-se o modelo

conceitual:
Falta de
colaboracio
Falta de
confianca

Falta de comp.
de informacdes

H1

Barreiras a
construcdo da
resiliéncia

Falta de
flexibilidade

Falta de
visibilidade

Falta de
agilidade

Falta de
integracéo

Figura 1: Modelo conceitual proposto.
Fonte: Elaborado pela autora (2020).

6. Concluséao

Nos Ultimos anos, académicos e gestores observaram a importancia da
resiliéncia no ambito das redes de suprimentos. A literatura que trata dessa tematica
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cresceu significativamente, no entanto, a maioria dos estudos concentra-se nos
antecedentes ou drivers necessarios para desenvolver redes de suprimentos resilientes.
Poucos estudos, a exemplo, de Pereira, Christopher e Silva (2014), de Ali, Nagalingam
e Gurd (2017) e de Shashi, Centobelli e Cerchione (2019) abordaram as barreiras a
construcao da resiliéncia nas redes de suprimentos. Tendo em vista esse gap, este
estudo objetivou propor um modelo tedrico com o0s principais fatores existentes na
literatura que podem ser barreiras que dificultam a construgdo da resiliéncia nas redes
de suprimentos. Para alcancar o objetivo proposto foi realizado um levantamento
bibliografico a partir de consulta as bases de periédicos Web of Science e Scopus.

O levantamento bibliografico identificou sete fatores frequentemente
mencionados na literatura como impulsionadores da resiliéncia nas redes de
suprimentos, cuja auséncia seriam barreiras para a construcdo de redes de suprimentos
resilientes, sendo eles: (1) falta de colaboracéo, (2) falta de confianca, (3) falta de
compartilhamento de informacdes, (4) falta de flexibilidade, (5) falta de visibilidade, (6)
falta de agilidade e (7) falta de integracéo.

Compreender as barreiras a construcdo de redes de suprimentos resilientes é
indispenséavel para explorar todos os beneficios de ser resiliente. As dificuldades para a
obtencdo da resiliéncia nas redes de suprimentos sdo o efeito combinado de muitas
barreiras internas e externas as organizacfes. Nesse sentido, torna-se imperativo
identificar, mensurar e tracar estratégias nos niveis estratégico, tatico e operacional para
mitigar as barreiras encontradas para a construcao de redes de suprimentos resilientes.

Com a intencdo que o imperativo de identificar, mensurar e tragar estratégias de
mitigagdo para as barreiras ao desenvolvimento da resiliéncia nas redes de
suprimentos, o presente ensaio ao identificar na literatura os principais fatores que
seriam barreiras a construcdo de redes de suprimentos resilientes, contribuiu para
alcancar o primeiro desses imperativos supramencionados. Para pesquisa futura a
intencdo é versar sobre os imperativos remanescentes ndo contemplados neste estudo.

Nesse sentido, sugerem-se algumas oportunidades para pesquisas futuras: (1)
testar empiricamente e mensurar os fatores encontrados na literatura, a fim de verificar
guais sao os que exercem maior impacto na construcao da resiliéncia, (2) identificar, a
partir das contribuicbes dos participantes da pesquisa e com apoio da literatura quais
as estratégias para mitigar as barreiras mais relevantes empiricamente identificadas.

Espera-se que com o desenvolvimento de uma pesquisa empirica futuramente
sejam alcancadas as seguintes contribuicbes para académicos e gestores: (1)
ampliacdo da literatura existente sobre barreiras a construcao de redes de suprimentos
resilientes, (2) abordagem empirica das barreiras a construcao da resiliéncia, visto que
0s raros estudos sobre o tema sédo predominantemente tedricos e (3) apresentacao de
estratégias de mitigacdo das barreiras que mais impactam o desenvolvimento da
resiliéncia nas redes de suprimentos. Vislumbra-se que com uma futura pesquisa,
académicos e gestores tenham informacdes que subsidiem e direcionem seus esfor¢os
para elucidar as barreiras que mais impactam a construgéo de redes de suprimentos
resilientes e suas respectivas estratégias de mitigacéo, a fim de ampliar a compreensao
sobre essa tematica.
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