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RESUMO

Esta dissertagdo tem por objetivo central investigar os efeitos do desenvolvimento de
relacionamentos com fornecedores criticos sobre a resiliéncia em processos de
suprimento. Particularmente, esta pesquisa se propds a descrever quantitativamente as
associagdes entre a qualidade dos relacionamentos e as capabilidades de resiliéncia nos
processos de suprimentos entre contratante e sua base de fornecedores estratégicos. O
tema da resiliéncia apresenta-se hoje como pertinente e de crescente notoriedade tanto
no meio académico quanto no empresarial. O foco principal que o conceito de
resiliéncia lanca luz é na capacidade de recuperagdo de uma organizagdo ou processo
apos eventos indesejados, assumindo que tais eventos podem ocorrer inesperadamente e
gerar grande impacto, inclusive superando fronteiras organizacionais. A pesquisa, de
carater descritivo-conclusivo, foi delineada com base em uma abordagem quantitativa
do tipo survey. As observagdes foram captadas sob a dtica de organizagdes em papéis de
clientes em uma amostra de empresas dos setores industrial e de servi¢os, com sede e
operacdes no estado do Espirito Santo, sendo diversificadas em relacdo ao porte e ao
segmento econdmico de atuagdo. Os dados foram analisados utilizando estatisticas
descritivas e técnicas multivariadas da modelagem de equagdes estruturais, a fim de
testar os caminhos e identificar os indicadores de qualidade e ajuste do modelo
hipotético. Foi utilizada a abordagem baseada na varidncia — algoritmo dos minimos
quadrados parciais (partial least squares ou PLS-SEM). Os achados da pesquisa
evidenciam que as empresas podem obter resultados superiores em resiliéncia em seus
processos de suprimento ao buscarem niveis superiores de qualidade de relacionamento
com seus fornecedores criticos. Os resultados empiricos demonstram a necessidade de
se enfocarem os desenvolvimentos de relagdes de qualidade com fornecedores
estratégicos na pratica organizacional, tendo em vista o potencial de impactarem a
resiliéncia dos processos de suprimentos. E mais um beneficio possivel da gestio dos
relacionamentos com fornecedores, que deve ser destacado também no treinamento
gerencial, principalmente daqueles profissionais que mantém contato direto com
fornecedores, como os de compras e de logistica. Este trabalho avangou ao organizar
conhecimentos cientificos recentes sobre tais temas, que, assim, tornam-se mais
acessiveis aos gestores brasileiros. Também o quadro tedrico acerca dos construtos do
modelo da pesquisa constitui um esforco ainda inédito em lingua portuguesa, que fica
disponivel para desenvolvimentos conceituais futuros.

Palavras-chave: Resiliéncia em processos de suprimento. Qualidade de relacionamento
com fornecedores. Gestdo de riscos em cadeias de suprimentos. Modelagem de
equagdes estruturais.



ABSTRACT

This dissertation has as main objective to investigate the effects of the development of
relationships with critical suppliers on resilience in supply processes. Particularly, this
research aimed to quantitatively describe the associations between the relationships
quality and the capabilities of resilience in supply processes between buyers and its base
of strategic suppliers. The topic of resilience is presented today as relevant and of
growing notoriety both in academia and in business practice. The main focus that the
concept of resilience sheds light is on the capacity of an organization or process to
recover after undesirable events, assuming that such events can occur unexpectedly and
generate great impact, including overcoming organizational boundaries. The research
has descriptive and conclusive characters, and was outlined based on a quantitative
approach of the survey type. The observations were taken from the perspective of
organizations in roles of buyers in a sample of companies in the industrial and service
sectors, with headquarters and operations in the state of Espirito Santo, Brazil, being
diverse in terms of size and economic segment. Data were analyzed using descriptive
and multivariate techniques of structural equation modeling statistics in order to test the
paths and identify indicators of quality and fit of the hypothetical model. The partial
least squares algorithm (PLS-SEM) was used. The research findings show that
companies can achieve superior results in resilience in their supply processes in seeking
higher levels of quality relationships with their key suppliers. Empirical results
demonstrate the need to focus on the development of quality relationships with strategic
suppliers in organizational practice, in view of the potential of impacting the resilience
of such processes. It's one possible benefit of supplier relationships management, which
should be featured on management training, especially to those professionals who have
direct contact with suppliers, such as purchasing and logistics personnel. This work
advances literature in organizing recent scientific knowledge on such subjects, which
thus may become more accessible to Brazilian managers. Also, the theoretical
framework of the research model presents a novelty in Portuguese, which now becomes
available for future conceptual developments.

Keywords: Supply chain resilience. Supplier relationship quality. Supply chain risk
management. Structural equations modeling.
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1 INTRODUCAO

Estudos dentro da tematica de riscos tém sido desenvolvidos em diferentes dominios desde o
século XVII. Na década de 1950, as pesquisas sobre riscos foram decisivamente direcionadas
ao contexto dos negdcios. Desde entdo, os conceitos associados a gestdo de riscos tém sido
estudados em detalhes em diferentes areas, como Economia, Financas, Gestdo Estratégica e
Gestdo Internacional. Ja as pesquisas no contexto das cadeias de suprimentos, porém, foram

iniciadas apenas nos ultimos anos (CHRISTOPHER et al.., 2011).

Risco pode ser definido como a exposi¢do a uma premissa cujo resultado ¢ incerto (RAO;
GOLDSBY, 2009). E o resultado da probabilidade de ocorréncia de um evento (aleatério,

futuro e que independa da vontade humana) e do impacto resultante caso ele ocorra.

Ja as rupturas em cadeias de suprimentos podem ser entendidas como episodios ndo
planejados e inesperados que rompem o fluxo normal de bens e materiais e,
consequentemente, expdem empresas a riscos operacionais e financeiros (CRAIGHEAD et

al., 2007).

Considerando que rupturas podem provocar impactos negativos no desempenho financeiro e
ndo financeiro na cadeia como um todo (JUTTNER; MAKLAN, 2011; TRKMAN;
MCCORMACK, 2009), torna-se pertinente explorar formas de lidar com tais situagdes,
objetivando minimizar seus efeitos, uma vez que nem sempre ¢ possivel prevenir sua

ocorréncia.

Nesse sentido, o tema da resiliéncia apresenta-se hoje como pertinente e de crescente
notoriedade tanto no meio académico quanto no empresarial (PETTIT; CROXTON; FIKSEL,
2013). O foco principal que o conceito de resiliéncia langa luz € na capacidade de recuperagao
de uma organizac¢do ou processo apos eventos indesejados, assumindo que tais eventos podem
ocorrer inesperadamente e gerar grande impacto, inclusive superando fronteiras

organizacionais.
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A aplicagdo do conceito de resiliéncia ao contexto organizacional e ao de cadeias de
suprimentos ¢ um fendmeno recente ¢ demanda maior compreensdo (SODHI; SON; TANG,

2012), especialmente acerca de seus antecedentes.

Ponomarov (2012) sugere que a andlise de diferentes efeitos de varidveis na construgdo de
resiliéncia poderia adicionar perspectivas interessantes ao desenvolvimento de uma teoria no
contexto das cadeias de suprimentos. Dentre essas variaveis, o autor destaca os possiveis
efeitos de antecedentes relacionais, isto ¢, aqueles ligados ao desenvolvimento de

relacionamentos proximos e de longo prazo.

O desenvolvimento de relacionamentos é o lado soft das cadeias de suprimentos (CORREA,
2010). Pode trazer inumeros beneficios menos tangiveis, especificos e perenes: verdadeiras
competéncias distintivas, que dependem principalmente de esforgos gerenciais. E, também,
um tdpico relevante e vastamente explorado no contexto da gestdo de cadeias de suprimentos,

do ponto de vista seja das praticas gerenciais ou das proposi¢des conceituais (DAUGHERTY,

2011).

Na literatura especializada, apontam-se diversos beneficios ligados a qualidade dos
relacionamentos conduzidos pelas organizagdes, tanto com clientes quanto com fornecedores,
evidenciando tais esfor¢os gerenciais como fontes potenciais de vantagem competitiva
(ULAGA; EGGERT, 2006; HUNTLEY, 2006; SINGH; POWER, 2009; LAMBERT;
SCHWIETERMAN, 2012).

Tem-se, por exemplo, associacdo significativa entre a qualidade de relacionamentos
desenvolvidos com clientes e o surgimento de beneficios que vao além da mera troca de bens
e moeda, como reducdo de custos, melhoria nos niveis de qualidade de servigo e, inclusive,
mais interesse ¢ dedicagdo a relacionamentos colaborativos (GOFFIN; LEMKE;

SZWEJCZEWSKI, 2006).
1.1 Problema de Pesquisa
Em meio a essa discussdo, este trabalho visa investigar quais seriam os efeitos do

desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores sobre a resiliéncia dos processos de

suprimento. Particularmente, esta investigacdo se propde a descrever quantitativamente as
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associagdes entre a qualidade dos relacionamentos e as capabilidades de resiliéncia nos

processos de suprimentos entre contratante e sua base de fornecedores estratégicos.

Enuncia-se, assim, a questdo central do trabalho: Em que medida a qualidade dos

relacionamentos de uma organizacdo com seus fornecedores criticos influencia a

resiliéncia nesses processos de suprimento?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a influéncia do construto qualidade de relacionamento com fornecedores criticos no

construto resiliéncia nos processos de suprimento, ambos captados sob a oOtica de

organizagdes contratantes, em uma amostra de empresas ligadas a cadeia industrial do estado

do Espirito Santo.

1.2.2 Objetivos especificos

a)

b)

d)

A partir de uma pesquisa bibliografica, especificar um modelo estrutural e
modelos de mensuragdo capazes de representar as relacdes entre qualidade de
relacionamento e resiliéncia.

Identificar e descrever os resultados de qualidade de relacionamento e
resiliéncia da amostra, obtidos a partir dos escores das diferentes medidas de
cada construto'.

Identificar e descrever a influéncia dos aspectos da qualidade de
relacionamento sobre a resiliéncia, por meio da andlise da composicdo
estrutural do modelo de pesquisa, especificando as cargas e as equacdes
estruturais que retratem as relagdes e a for¢a dos caminhos entre os construtos
do modelo.

Avaliar implicagdes teodricas e gerenciais a partir dos resultados obtidos.

1 ’ . . o ~ , . .
Construto ¢ entendido como um conceito tedrico que ndo é mensurado diretamente, mas por um conjunto de
indicadores que o representam.
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1.3 Justificativa

A complexidade crescente dos mercados intermedidrios e finais gera exigéncias crescentes
com relagdo ao desempenho das organizagdes. No ambito dos processos em cadeias de
suprimentos, hd enorme pressio para que as organizagdes proporcionem pedidos perfeitos as
suas contratantes. Ou seja, para que garantam o atendimento de pedidos sem quaisquer falhas
na quantidade, na variedade e na integridade dos produtos, no local e no tempo previsto para a
entrega e no faturamento (CORREA, 2010) — evitando, enfim, quaisquer falhas no

macroprocesso de atendimento de pedidos.

Esta cada vez mais claro para os gestores que deixar de atender perfeitamente a uma ordem de
pedido pode significar a perda de ordens futuras de um cliente. Além disso, fica cada vez mais
evidente que a repercussdo das consequéncias negativas de falhas no atendimento de pedidos
pode extrapolar os limites de uma organizagdo. Nesse sentido, quando a orientagdo gerencial
sobre os ciclos de pedidos substitui interesses funcionais limitados, a responsividade ao
cliente torna-se uma meta altamente estratégica (SHAPIRO et al., 1992), e a orientagdo para

0s processos internos e externos ganha destaque.

No cenario das cadeias de suprimentos, de configuragdes cada vez mais integradas, ¢ mais
evidente que falhas — ou rupturas — nas diades fornecedor-cliente tém o poder de afetar o
fluxo a jusante da cadeia, impactando negativamente o cliente final, que ¢ justamente o

alimentador financeiro da cadeia.

Quando o cliente final ndo encontra o produto que busca comprar na prateleira da loja, ele ndo
se interessa em saber se a culpa pela falta foi do fornecedor da embalagem do produto, por

exemplo. Uma falha a montante na cadeia pode prejudicar o cliente final da mesma forma.

O conceito de vulnerabilidade na cadeia de suprimentos se refere a suscetibilidade da cadeia a
rupturas. Trata-se de algo que estd sob risco, que ¢ vulneravel. Quanto maior a
vulnerabilidade, maior ¢ a probabilidade de que um evento de ruptura ocorra e/ou de que suas

consequéncias sejam mais severas (PECK, 2005; JUTTNER; MAKLAN, 2011).

Por tudo isso, compreender o fendmeno da resiliéncia mostra-se uma necessidade crescente.

Especificamente, este trabalho busca ampliar tal compreensdo enfocando o contexto dos
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relacionamentos considerados estratégicos ou criticos para uma organiza¢do. Entendemos
aqui como fornecedores estratégicos ou criticos aqueles com os quais uma organizagdo possui
dependéncias claras para a continuidade do negocio. Podem ser aqueles, por exemplo, com os
quais sao compartilhados ativos especificos, elevados volumes ou valores adicionados em

compras, ou ainda riscos no suprimento (LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos, incluindo esta introdug¢do. O préximo
compreende o referencial tedrico da pesquisa, com segdes que tratam dos temas da resili€ncia
nos processos de suprimento e da qualidade de relacionamento com fornecedores. Em
seguida, apresentam-se o modelo hipotético conceitual proposto e os dominios dos construtos
que o compdem. O terceiro capitulo € referente a aspectos metodoldgicos, e o quarto capitulo
contém a analise dos resultados da pesquisa. O quinto e ultimo capitulo traz as consideragdes
finais, incluindo limitagdes, sugestdes para estudos futuros e um resumo das contribui¢des

gerenciais e académicas do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Resiliéncia

2.1.1 Consideragdes gerais sobre o conceito de resiliéncia

Resiliéncia ¢ um conceito que possui origem no estudo dos materiais nas ciéncias fisicas.
Refere-se a propriedade que possuem alguns materiais de acumularem energia quando
exigidos ou submetidos a estresse sem ocorrer ruptura. Trata-se da capacidade de voltar ao
seu estado normal depois de haver sofrido alguma tensio (HOLLNAGEL; WOODS;
LEVESON, 2006).

Apds a tensdo cessar, poderd ou ndo haver uma deformagdo residual causada
pela histerese do material — como um eldstico ou uma vara de salto em altura, que se
verga até certo limite sem se quebrar e depois retorna a forma original dissipando a
energia acumulada e langando o atleta para o alto. E medida em percentual da
energia devolvida apds a deformagdo. Onde 0% indica que o material sofre
deformagdes exclusivamente plasticas (plasticidade) e 100% exclusivamente
elasticas (elasticidade). O cientista inglés Thomas Young foi um dos primeiros a
usar o termo. Tudo aconteceu quando estudava a relacdo entre a tensdo e a
deformagdo de barras metalicas, em 1807 (WIKIPEDIA, 2014).

Em ecologia, resiliéncia ¢ a capacidade que possui um ecossistema de restabelecer seu
equilibrio apos este ter sido rompido por um disturbio. O conceito de resiliéncia na ecologia
foi impulsionado pelos trabalhos de C. S. Holling, a partir de 1970 (HOLLING, 1973;
CUTTER et al., 2008; PONOMAROV; HOLCOMB, 2009).

J& na psicologia, a resiliéncia ¢ entendida como “a habilidade de um individuo para se
recuperar das adversidades e se adaptar positivamente em situagdes de tensdo e estresse”
(LOPES; MARTINS, 2011). Em outras palavras, resiliéncia ¢ considerada a combinagao de
fatores que propiciam ao ser humano condi¢des para enfrentar e superar problemas e

adversidades, de um modo geral.

O ataque terrorista as torres gémeas em 2001, o furacdo Katrina que atingiu os Estados
Unidos da América (2005), a crise financeira mundial (iniciada em 2008), as cinzas de um
vulcdo islandés que se espalharam sobre a Europa (2011) e o tsundmi que atingiu o Japdo em
2011 sdo citados como fatores que impulsionaram o interesse pela investigacdo sobre gestdo

de riscos e resiliéncia organizacionais.
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Os primeiros estudos generalizados sobre resiliéncia em cadeias de suprimentos iniciaram-se
no Reino Unido, na década de 2000, incentivados pela preocupacio do governo britdnico com
as paralisag¢des nos transportes ocorridas devido a protestos sobre combustiveis nos anos 2000
e também com o grande surto de febre aftosa ocorrido no inicio de 2001 (PETTIT; FIKSEL;
CROXTON, 2010).

Partindo da engenharia de materiais, o conceito se estendeu para a ecologia e para a
psicologia, entre outros campos de estudo, e para as organizagdes e suas cadeias de
suprimentos. Em geral, o termo representa a mesma ideia em todas as areas. Contudo, a
medida que os contextos se alteram, ajustes sdo feitos e definicdes mais especificas passam a
ser aceitas. Hoje, ¢ possivel dizer que resiliéncia ¢ uma buzzword, uma palavra que esta na
moda, embora nem todos conhecam seu significado préprio ou a utilizem de maneira

verdadeiramente adequada.

Neste trabalho, o contexto focal sdo as organizagdes €, em uma oOtica ainda mais ampliada, as
cadeias de suprimentos. A seguir, discutem-se os aspectos que nos interessam aqui focalizar:

os riscos nas cadeias e a resiliéncia nos processos de suprimento.

2.1.2 O contexto dos riscos nas cadeias de suprimentos

As operacdes das cadeias de suprimentos exigem processos gerenciais que perpassam as areas
funcionais de cada empresa e conectam parceiros comerciais e clientes para além das
fronteiras organizacionais. Uma das maneiras de se enxergar a gestdo de cadeias de
suprimentos consiste em promover a integracdo dos processos de negdcios entre
organizagdes, desde o usudrio final aos intermedidrios, visando adicionar valor para os
clientes (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997, CROXTON; LAMBERT; ROGERS, 2001;
LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).

Um dos pilares para a gestdo de cadeias de suprimentos € a gestdo dos relacionamentos entre
as organizagdes. Para Christopher (2011), a tarefa de gerenciar cadeias de suprimentos se

desenvolve por meio da gestao das relagdes ao longo de redes complexas interdependentes.

Nesse sentido, a metafora de uma orquestra para a compreensao das cadeias de suprimentos ¢é

valida quando se observa que a tarefa daqueles profissionais que se empenham em gerenciar
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os fluxos interorganizacionais ¢ orquestrar; ou seja, integrar e coordenar diferentes elos, cada

qual exercendo sua fun¢do no tempo adequado.

Assim, a coordenacdo compreende a gestdo das dependéncias entre as atividades executadas
pelos membros da cadeia e a busca pela otimizagdo do processo global da cadeia de
suprimentos, por meio do alinhamento de interesses diferentes entre os elos, a partir da visdo

integrativa do fluxo como um todo e de seus objetivos globais (CHAN; CHAN, 2010).

De fato, a necessidade de promover a coordenagdo de recursos internos a cadeia e externos
complementares esta explicita nas defini¢des de gestdo de cadeias de suprimentos (FUGATE
SAHIN; MENTZER, 2006), quando, por exemplo, se considera que a gestdo de cadeias de
suprimentos “inclui a coordenacdo e colaboragdo com parceiros nos canais [...]” (CSCMP,

2005).

Realizar tal coordenagdo, no entanto, torna-se tarefa cada vez mais desafiadora no atual
ambiente competitivo, dadas as crescentes volatilidades concomitantes em diferentes

parametros de negocios.

Para Christopher ¢ Holweg (2011), é preocupante o fato de varios pardmetros economicos €
sociais alterarem-se a0 mesmo tempo no panorama atual, modificando o quadro geral de
referéncia com muita rapidez. Os autores defendem que ndo se pode mais assumir a existéncia
de estabilidade no ambiente de negdcios global, uma vez que ha turbuléncias crescentes em
diferentes indicadores, as quais tém gerado riscos em niveis mais altos no ambiente das
cadeias de suprimentos. Segundo Christopher e Holweg (2011), a era da turbuléncia que se
configurou esta exigindo o repensar do conhecimento convencional em gestdo de cadeias de

suprimentos.

A maior exposicao a riscos nas cadeias de suprimentos resulta das crescentes incertezas no
fornecimento e na demanda, de menores ciclos de vida de produtos e tecnologias, do
crescente uso de iniciativas de manufatura enxuta e da complexa rede internacional de
relacionamentos de fornecimento — fatores que, em conjunto, criam uma configuragdo de
grande dificuldade para a absor¢do de choques inesperados (CHRISTOPHER; LEE, 2004;
MASCARITOLO, HOLCOMB, 2008).
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Quando se fala em ruptura na cadeia de suprimentos, refere-se a um episodio inesperado, isto
¢, ndo planejado, que causa interrup¢do no fluxo normal de bens e materiais e,
consequentemente, expde as empresas a riscos operacionais e financeiros de perdas

(CRAIGHEAD et al., 2007).

Tal entendimento difere do conceito de responsividade as variagdes de demanda. Este se
refere as adaptacdes constantes a que as operagdes sao submetidas visando atender a

flutuagdes que tenham origem na cadeia a jusante.

Conhecendo melhor os riscos de ruptura de fornecedores, os niveis de estoque na cadeia
podem ser racionalizados ao mesmo tempo em que niveis de servigo superiores podem vir a
ser garantidos. Quanto mais reconhecidos e monitorados os fluxos de recursos e de
informagdes que percorrem toda a cadeia, menor a necessidade de estoques de seguranga para
atender a demanda e as necessidades de produgdo, inclusive (MCCORMACK; BRONZO;
OLIVEIRA, 2010).

Por outro lado, especificamente em relagdo aos processos de distribuicdo de produtos a
clientes, rupturas no transporte entre variados elos na cadeia podem, por exemplo, causar
consideraveis atrasos ou nao entregas (WILSON, 2007), afetando, entre outros fatores, a

imagem e a confiabilidade da organizacdo perante seus clientes.

Rupturas sdo potencialmente prejudiciais e custosas e tém sido crescentemente objeto de
preocupagdo para muitos gestores (CRAIGHEAD et al., 2007) . A severidade de uma ruptura
pode estar negativamente relacionada a capacidade de mitigacdo de consequéncias que a

organizagdo apresenta (COLICCHIA; STROZZI, 2012).

Trkman e McCommarck (2009) apontam que o risco de ocorréncia de rupturas causadas tanto
por fatores internos as cadeias de suprimentos quanto por forgas ambientais externas ¢ uma
das principais inquietacdes para gestores e académicos. Os autores propdem separar as fontes

de incerteza em duas diferentes dimensdes: incerteza endogena e incerteza exogena.

Incerteza enddgena ¢ aquela cuja fonte estd dentro da cadeia de suprimentos e pode levar a

mudangas nos relacionamentos entre as empresas focais e os fornecedores, sendo os tipos
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mais notdveis a turbuléncia do mercado e a de tecnologia (TRKMAN; McCOMMARCK,
2009).

Incerteza exdgena ¢ aquela cuja fonte vem de fora da cadeia de suprimentos. Trkman e
McCormack (2009) ainda dividem esses riscos em dois subgrupos: eventos discretos (por
exemplo, ataques terroristas, doencas contagiosas e greves de trabalhadores); e riscos
continuos (por exemplo, taxa de inflagdo ¢ mudangas nas taxas de consumo). Especialmente
os eventos de grande impacto e baixa probabilidade de ocorréncia sdo aqueles que geram a

maior vulnerabilidade a maioria das organiza¢des no mundo (SHEFFI, 2005).

A literatura relacionada a gestdo de riscos em cadeias de suprimentos tem crescido
exponencialmente, com questdes, abordagens e propositos diversificados. Nos ultimos cinco
anos, houve multiplos trabalhos de revisdo sistemdtica e andlise da literatura publicados em
jornais de grande importdncia na drea de Operacdes (RAO; GOLDSBY, 2009;
CHRISTOPHER et al., 2011; SINGHAL; AGARWAL; MITTAL, 2011; COLICCHIA;
STROZZI, 2012). Singhal, Agarwal e Mittal (2011) resumiram e organizaram O €SCOPO

dessas contribui¢des conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Tendéncias temporais no estudo da gestdo de cadeias de suprimentos

Periodo 1996-2000 2001-2005 2006 em diante

Questdes de
relacionamentos com

Consideragdo de ,
empresas em outros paises;

Definigdes de risco e questdes de risco ~ .
a e . S . N questdes relacionadas ao
Tendéncias no investigagdes sob a global; investigagdo de .
- . A compartilhamento de
estudo de gestio perspectiva de empresas parametros . ~
. : S informagdes e seguranga;
de riscos em focais, geralmente operacionais como .
. . . .. foco na imagem da marca ¢
cadeias de influenciadas pela politicas de estoque, .
. oy . ) em programas mais
suprimentos: analise de risco fornecimento e ~
: . abrangentes de gestdo de
financeiro. demanda; planejamento

cadeias de suprimentos;
questdes de agilidade e
resiliéncia.

de capacidade.

Fonte: Singhal; Agarwal; Mittal (2011)

De acordo com Colicchia e Strozzi (2012), o principal objetivo de um processo de gestdo de
riscos em cadeias de suprimentos ¢ criar cadeias robustas e resilientes, discussdo que se

aprofunda na proxima secao.
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2.1.3 Resiliéncia nos processos de suprimento

Nota-se na literatura o destaque para a necessidade de construir um novo modelo mental para
lidar com vulnerabilidades, “mudando de uma busca unica por eficiéncia para uma visao
balanceada de como criar estruturas de cadeias de suprimentos adaptaveis” (CHRISTOPHER;

HOLWEG, 2011, p. 64).

Christopher ¢ Holweg (2011) defendem a ado¢ao do que chamam de flexibilidade estrutural,
isto ¢, capacidade de adaptar-se rapidamente a mudancas fundamentais do ambiente de
negocios. Seguindo a mesma linha, Trkman e McCormack (2009) afirmam que uma
vantagem competitiva sustentavel surge da habilidade da cadeia de rapidamente sentir e se
adaptar ao ambiente a sua volta em mudanga. Isso inclui, também, os ambientes especificos

de cada fornecedor, além do ambiente da empresa lider.

Colicchia e Strozzi (2012) destacam que tem emergido na literatura a preferéncia por uma
abordagem proativa de gerenciamento de riscos em cadeias de suprimentos em detrimento de
uma abordagem reativa, que foi eficiente no panorama competitivo mais estavel dos anos

anteriores.

A abordagem proativa deve evitar riscos €, a0 mesmo tempo, aumentar o nivel de preparagao
para responder aos eventos de exce¢do depois que eles tenham ocorrido. Assim, o principal
objetivo de um processo de gestdo de riscos em cadeias de suprimentos passa a ser criar

cadeias mais resilientes.

Enquanto a gestdo de riscos tradicional foca na identificagdo e no gerenciamento dos riscos
visando reduzir as vulnerabilidades, os esfor¢cos em prol da constru¢do de resiliéncia estio
mais focados na capabilidade adaptativa do sistema em lidar com eventos temporarios de

ruptura JUTTNER; MAKLAN, 2011).

A Figura 1 evidencia as relagdes entre a gestdo de riscos tradicional e a resiliéncia.



Figura 1 — As relagdes entre resiliéncia, gestao de riscos e vulnerabilidades
em cadeias de suprimentos
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Fonte: Jiittner e Maklan (2011)
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Conforme entendem lJiittner e Maklan (2011), a gestdo dos riscos seria a contrapartida

gerencial as vulnerabilidades nas cadeias de suprimentos, tendo por objetivo reduzir essas

vulnerabilidades. Ja a resiliéncia seria a capabilidade adaptativa de estar preparado para lidar

com eventos inesperados e para responder as rupturas quando elas ocorrerem e se recuperar

delas.

Figura 2 — O impacto da ruptura no desempenho ao longo do tempo
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Fonte: Sheffi (2005)
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Sheffi (2005) apresenta em um esquema como se dd o impacto de uma ruptura no
desempenho da organizacio ao longo do tempo (Figura 2). De acordo com essa representacao,
empresas mais resilientes seriam aquelas capazes de se recuperar em um menor espago de
tempo, de sofrerem menores impactos decorrentes de rupturas e de ndo serem atingidas por

decorréncias das rupturas em longo prazo.

Sheffi (2005) aborda o tema da constru¢do da resiliéncia no ambito de uma organizagao. Isto
¢, desenvolve o conceito de empresas resilientes. Para ele, construir uma empresa resiliente
deveria ser uma iniciativa estratégica que modifica a maneira como a organizagdo opera €
aumenta sua competitividade. Adotando uma visdo mais ampla, porém, ¢ possivel estender

esse entendimento para o contexto dos processos de suprimentos.

Para Christopher e Peck (2004), a resiliéncia em cadeias de suprimentos compreende a
capacidade de lidar com as consequéncias de eventos de risco que ndo podem ser evitados, a
fim de retornar as operagdes originais ou, ainda, mover-se para uma situacdo nova, mais

desejavel, apds ter sofrido a perturbagao.

Em um esforco para compreender melhor o conceito de resiliéncia em cadeias de
suprimentos, Ponomarov ¢ Holcomb (2009) realizaram uma extensa revisdo da literatura em
disciplinas como psicologia, ecologia e economia, a partir de uma perspectiva integrada,
definindo-o assim: “A capabilidade adaptativa da cadeia de suprimentos de se preparar para
eventos imprevistos, responder a rupturas e se recuperar delas mantendo a continuidade das
operagdes no nivel desejado de conectividade e controle sobre a estrutura e fungdo”

(PONOMAROV; HOLCOMB, 2009, p. 131).

A capabilidade (do inglés, capability) de resiliéncia permite absorver os efeitos negativos de
uma gama de diferentes fontes de riscos e exerce impacto diferente na cadeia em uma situagio

de ruptura se comparado as situa¢des de normalidade (JUTTNER; MAKLAN, 2011).

Jittner ¢ Maklan (2011) afirmam que, apesar de ndo haver diferencas conceituais entre as
defini¢des sobre a resiliéncia aparentes na literatura, as perspectivas a respeito dos elementos

formativos da resiliéncia s3o menos consistentes e, muitas vezes, se sobrepdem.
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Alguns autores definiram esses elementos como antecedentes (PONOMAROV; HOLCOMB,
2009) e outros como representativos da resiliéncia (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Alguns
capturam esses elementos formativos no nivel detalhado dos recursos necessarios (SHEFFI,

2005), e outros reivindicam a necessidade de mudancgas na cadeia em um nivel mais sistémico

(CHRISTOPHER; PECK, 2004).

Alinhados com Ponomarov ¢ Holcomb (2009), Jiittner e Maklan (2011) sugerem a captura
desses elementos formativos no nivel das capabilidades e indicam que quatro delas sdo as
mais frequentes e sugestivas da esséncia de todas as abordadas na literatura: flexibilidade,

velocidade, visibilidade e colaboragao.

As capabilidades formativas da resiliéncia baseiam-se na integragdo e coordenacdo de
recursos que, frequentemente, se estendem por diferentes areas funcionais e, assim, podem ser

enxergadas nos processos da cadeia de suprimentos JUTTNER; MAKLAN, 2011).

A medida que os riscos de uma cadeia de suprimentos aumentam, maior ¢ a necessidade das
empresas desenvolverem capabilidades em seus processos que lhes permitam estar prontas
(capazes) para responder de forma eficiente e efetiva e para continuar o negdcio como

planejado na ocorréncia de uma ruptura (PONOMAROV; HOLCOMB, 2009).

Trkman (2010) destaca que mudangas organizacionais s3o necessarias para garantir a
infraestrutura necessaria para lidar com as mudancas do ambiente. As organizagdes que
buscam o fortalecimento de suas vantagens competitivas devem “abracar” as mudangas,
focando no cuidadoso alinhamento dos processos de negdcios com o ambiente (fazendo uso
do suporte adequado da TI), na garantia da flexibilidade e das adaptacdes continuas dos

processos principais (TRKMAN, 2010).

Para Pettit, Fiksel e Croxton (2010), a resiliéncia é uma caracteristica obrigatdria para as
cadeias de suprimentos sobreviverem no curto prazo, mas também ¢ uma fonte de vantagem
competitiva, uma vez que proporciona a capacidade de adaptar-se as mudangas ¢ de prosperar

no longo prazo.

E necessario considerar, todavia, que existe um trade-off entre o aumento da robustez e da

resiliéncia da cadeia, o investimento requerido para essas acdes e as perdas com a rupturas,
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balanceado pela probabilidade de rupturas em um horizonte significativo de planejamento
(PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; JUTTNER; MAKLAN, 2011). Essa relagdo pode ser

visualizada na Figura 3.

A existéncia de um trade-off em relag@o aos custos de se tornar mais resiliente instiga para o
potencial que aspectos menos tangiveis, como os relacionamentos interorganizacionais,
possivelmente, tenham em aumentar a resiliéncia sem necessariamente implicarem grandes
investimentos diretos. Esse frade-off deve ser considerado para dar suporte as tomadas de
decisdo dos gestores em relacdo as estratégias a serem desenvolvidas (PETTIT; FIKSEL;

CROXTON, 2010).

Figura 3 — A zona adequada de resiliéncia
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Fonte: Pettit, Fiksel e Croxton (2010)

Outro ponto relevante a ser considerado € o fato de que a resiliéncia deve estar refletida nos
processos intraorganizacionais € interorganizacionais. Nestes, existe a necessidade de
coordenacdo com agentes externos: os fornecedores, em nivel direto, por exemplo. Isto
significa que ndo so as organizagdes individualmente devem ser consideradas resilientes, mas

também os processos que compdem a cadeia devem ser resilientes.

Quanto mais densa a configuragdo de uma cadeia, mais dificil a avaliagdo dos riscos, bem

como a acdo em prol da resiliéncia. Para tanto, em primeiro lugar, é essencial uma visdo
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processual estendida, para além das fronteiras organizacionais. Tanto as organizagdes devem
atentar para a resiliéncia em seus processos internos quanto se deve buscar a resiliéncia dos

processos que extrapolam os limites organizacionais.

Para os fins deste trabalho, o entendimento de resiliéncia esta alinhado com Ponomarov e
Holcomb (2009). O conceito ¢ utilizado aqui como a capabilidade adaptativa da empresa, em
conjunto com seus fornecedores, de preparar-se, responder e se recuperar de interrupgdes nao
programadas no fluxo de suprimento, mantendo a continuidade das opera¢des no nivel

desejado, anterior ou melhor.

O dominio do construto resiliéncia em processos de suprimento ¢ abordado também na secao

2.3, na qual o modelo conceitual da pesquisa ¢ apresentado e discutido.

2.2 Qualidade de relacionamento com fornecedores

De acordo com Lambert e Schwieterman (2012), a gestdo dos relacionamentos com
fornecedores (supplier relationship management ou SRM) € um processo critico de negdcio
que prove a estrutura sobre a qual os relacionamentos com os fornecedores sdo desenvolvidos

e mantidos.

Gerenciar os relacionamentos com fornecedores ¢ um macroprocesso de negocio e possui
interfaces com outros macroprocessos (LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012), como pode
ser visto na Figura 4. SRM ¢ um tido como um processo de negdcio de nivel macro, ou seja,
altamente agregado e possuidor de numerosos subprocessos. Estes podem, por sua vez, ser

decompostos em dominios de processos ainda menores até o limite das tarefas.

A gestdo de cadeias de suprimentos trata da gestdo de relacionamentos. Uma cadeia de
suprimentos ¢ gerenciada /ink por link, relagdo por relagdo. Gestdo dos relacionamentos com
fornecedores e gestdo dos relacionamentos com clientes fornecem as ligagdes criticas por toda
a cadeia de suprimentos. Cada um dos outros processos €, por sua vez, coordenado por meio

dessa ligagdo (LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).
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Figura 4 — A ligacgdo entre a gestdo dos relacionamentos com fornecedores (SRM)

e clientes (CRM)

~

CRM - Gestdo dos Servigo ao Cliente

- Gestdo da Demanda
- Preenchimento de Pedidos
- Gestao dos Fluxos de
Produgao
- Desenvolvimento de Produtos
e Comercializacio
- Gestao da Logistica Reversa

Fornecedor

> 4

Fonte: Lambert ¢ Schwieterman, 2012

A visdo predominante das diferentes teorias usadas para explicar a natureza dos
relacionamentos em cadeias de suprimentos sugere que as praticas mudaram da perspectiva de
exclusivamente economizar em custos de transacdo nas diades, na qual as transagdes sdo
vistas como fendmenos isolados, para a perspectiva dos relacionamentos, que evidencia

interdependéncia, conectividade e relagdes de proximidade (FYNES; VOSS; BURCA, 2005).

Os estudos de Dwyer, Schurr e Oh (1987), Crosby, Evans e Cowles (1990) e Morgan e Hunt
(1994) destacam-se como referéncias seminais sobre qualidade de relacionamento, sendo as

trés originadas do campo do marketing.

Paralelamente a perspectiva de marketing, o relacionamento entre organizacdes passou a ser
amplamente abordado também no campo de conhecimento da gestdo de cadeias de
suprimentos. Muitos estudos dessa drea compartilham esquemas conceituais € construtos com

aqueles realizados por pesquisadores de marketing de relacionamento.

A partir de uma revisdo de literatura, Daugherty (2011) pontua que dois livros publicados pelo
Council of Logistics Management (atual CSCMP — Council of Supply Chain Management
Professionals) no final dos anos de 1980 — Bowersox et al. (1989, apud DAUGHERTY,
2011) e La Londe et al. (1988, apud DAUGHERTY, 2011) — identificaram o fato de que os
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relacionamentos logisticos nas cadeias de suprimentos estavam mudando. Esses livros,
segundo Daugherty (2011), usaram termos como parceiros € aliangas, 0s quais estavam

prestes a se tornarem tdpicos proeminentes tanto na literatura quanto na pratica empresarial.

Em estudos mais recentes, ¢ comum observar a presen¢a do termo colaboragdo, que, de
acordo com Daugherty (2011), parece (em algum grau) ter suplantado os termos parceiros e
aliancgas. Entretanto, a propria autora pondera que ndo ha clara delimitagdo para esse termo
que o diferencie nitidamente de outros como cooperacdo ou, ainda, relacionamentos de

melhor qualidade.

Em verdade, a avalia¢do de intera¢des entre compradores e vendedores — relacionamentos de
negdcios — pode ser observada sob diferentes formas, empregando diferentes termos, como
qualidade de relacionamento, valor relacional (COUSINS et al., 20006), proximidade
(GOFFIN; LEMKE; SZWEJCZEWSKI, 2006), parcerias de sucesso (MOHR; SPEKMAN,
1994), colaboragdo (SINGH; POWER, 2009; DAUGHERTY, 2011) e magnitude (GOLICIC;

MENTZER, 2006), que, muitas vezes, se aproximam ou se sobrepdem.

A ideia de se promover a qualidade dos relacionamentos com fornecedores tem sido
vastamente explorada na literatura. O construto qualidade de relacionamento (QR) tem sido
objeto de investigacdo empirica nos campos do marketing e da gestdo de cadeias de
suprimentos (PARSONS, 2002; FYNES; VOSS; BURCA, 2005; SINGH; POWER, 2009;
ATHANASOPOULOU, 2009; PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

Fynes, Voss e Burca (2005) consideram que as relagdes nas cadeias de suprimentos sofreram
algumas mudangas dramadticas nos ultimos tempos. As empresas foram encorajadas a

desenvolver relacionamentos mais proximos tanto com fornecedores quanto com clientes.

Uma forte razdo para isso ¢ apontada por Ulaga e Eggert (2006): o desafio de se mover para
uma posi¢do principal de fornecimento — e de defender essa posi¢do de vantagem contra
fornecedores alternativos — torna-se uma questdo de maxima relevancia para fornecedores
industriais, dada a tendéncia global em dire¢do a bases de suprimento reduzidas e a produgdes
mais enxutas. Além disso, relacionamentos duraveis com fornecedores selecionados passaram
a ser vistos como uma fonte potencial de posicionamento competitivo mais forte. Isso porque

podem possibilitar as empresas serem mais eficientes na fun¢do compras, bem como mais
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efetivas na entrega de qualidade e/ou na redugdo dos custos de transacdo (WALTER et al.,

2003).

A formagdo de relacionamentos proximos de longo prazo permite criar mecanismos de
governanga para reduzir incertezas e gerir a dependéncia no contexto das cadeias de
suprimentos (FYNES; BURCA; MARSHALL, 2004). Isso ¢ verdade, em especial, quando se

trata de relagdes com organizacdes que ocupam papeis criticos nessas configuragdes.

A qualidade de relacionamento estd associada ao desempenho financeiro interorganizacional e
a outras vantagens importantes, que dependem da posi¢do da empresa enquanto compradora
(por exemplo, confiabilidade no suprimento, melhores cronogramas de entregas, menores
custos de produtos/servigos e habilidade para resolver conflitos) ou como fornecedora
(estabilidade de prego/producdo, melhoria na eficiéncia de mercado, otimizacdo do
planejamento de capacidade e orientacdo para o cliente) (PAYAN et al., 2010; RAUYUREN;
MILLER, 2007).

De outro lado, a qualidade de relacionamento entre os membros de uma cadeia de
suprimentos também pode contribuir positivamente para o nivel de inovacdo dos membros ¢
da cadeia em si. Isso pode se dar de dois modos: contribuir para expandir os recursos comuns
disponiveis entre os membros envolvidos na inovagao; e melhorar a governanga conjunta dos
recursos da cadeia, do processo de inovagdo e da distribuicdo dos beneficios da colaboragdo

(KUHNE; GELLYNCK; WEAVER, 2013).

Um beneficio adicional dos relacionamentos colaborativos interfuncionais com fornecedores
selecionados € a habilidade de cocriar valor e, assim, aumentar a lucratividade conjunta. O
potencial para a cocriagdo de valor pode, inclusive, ser utilizado para determinar os
fornecedores com os quais se deve fortalecer relacionamentos (LAMBERT;

SCHWIETERMAN, 2012).

Por tudo isso, o construto gualidade de relacionamento pode ser considerado significativo,
pois captura caracteristicas integrais de um relacionamento com o fornecedor (WALTER et
al., 2003) ou com um cliente. Pode ser entendido como “consistindo de avaliagdes de varios
aspectos do relacionamento — relacionadas a atitudes, em relacdo ao processo ¢ expectativas

futuras” (JAP et al., 1999, p. 304).
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Estudos que apresentaram algum tipo de definicdo formal para o construto qualidade de

relacionamento compdem o Quadro 2.

Quadro 2 — Defini¢des do construto qualidade de relacionamento

AUTORES

DEFINICAO

Crosby, Evans e Cowles (1990)

Uma elevada qualidade de relacionamento significa
que o cliente é capaz de confiar na integridade do
vendedor e tem confianga no desempenho futuro do
vendedor porque o desempenho anterior foi
consistentemente satisfatorio.

Smith (1998)

Johnson (1999)

Jap, Manolis e Weitz (1999)

De Wulf, Odekerken-Schroder e
Iacobucci (2001)

Palmatier et al. (2006)

Valta (2013)

Kashyap e Sivadas (2011)

Terawatanavong et al. (2011)

E um construto de ordem superior composto por
uma variedade de resultados positivos de um
relacionamento que refletem a forga geral de um
relacionamento e a extensdo com que ele atende as
expectativas das partes envolvidas.

A profundidade e o clima do relacionamento
interorganizacional. Em um esfor¢o para capturar o
total da profundidade do relacionamento, o conceito
de qualidade de relacionamento inclui as
importantes facetas do relacionamento: confianga,
equidade e auséncia de oportunismo.

Avaliacdes de varios aspectos do relacionamento:
atitudes, processos e expectativas futuras.

Qualidade de relacionamento pode ser considerada
como uma avaliagdo global da forca de um
relacionamento.

Avaliacdo global da forga de um relacionamento,
conceituada como um construto composto ou
multidimensional que captura as diferentes, mas
relacionadas, facetas de um relacionamento.

Avaliacao global da for¢ca e profundidade de um
relacionamento que fornece uma visdo a respeito do
desempenho da troca.

Avaliacdo global da forca do relacionamento e
captura diferentes facetas do relacionamento como
confianga, comprometimento, ¢ satisfagao.

E um construto de ordem superior que captura o
grau em que existe um lago forte e proximidade
entre parceiros.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da traducdo livre das diversas fontes.
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E possivel notar que a maioria das defini¢des do Quadro 2 converge para o entendimento do
construto qualidade de relacionamento como referente a avaliagdo global de forca e

proximidade no relacionamento interorganizacional.

Para fins desta pesquisa, a defini¢cdo adotada para qualidade de relacionamento em cadeias de
suprimentos se baseard na acep¢ao de Smith (1998, p. 4):
Qualidade de relacionamento € um construto de ordem superior que consiste em

uma variedade de resultados positivos que refletem a forca geral de um
relacionamento ¢ o grau no qual ele atende as necessidades e expectativas das partes.

Ja a operacionaliza¢do do construto qualidade de relacionamento aparece na literatura por
meio de diferentes indicadores, ou resultados positivos, conforme define Smith (1998). A
constru¢do dos modelos de mensuragdo para este construto esta apresentada com detalhes na

secdo 4.2.

Criar clientes B2B proximos e estaveis nao significa apenas manter o nimero de clientes ao
longo tempo, mas também nutrir o relacionamento com estas empresas clientes, para
encorajar suas compras futuras e o nivel de apoio compartilhado (RAUYRUEN; MILLER,
2007).

A qualidade do relacionamento na cadeia de suprimentos demanda um estilo de gestdo
diferenciado e a realizacdo de ajustes na cultura do negdcio entre todas as partes envolvidas
no relacionamento. Existe, inclusive, uma relagdo entre os processos formais e os informais
de socializagdo. Eles podem se fortalecer mutuamente ou um deles pode permitir que o outro

aconteca (COUSINS et al., 2006).

O desafio, no entanto, reside no desenvolvimento de uma filosofia de gestdo ou de uma
cultura corporativa na qual as partes, independentes e autonomas, possam ceder alguma
soberania e controle, a0 mesmo tempo em que se engajam no planejamento e na organizagao
levando em conta as necessidades da outra parte. Essa abdicagdo voluntaria de controle (e
autonomia) ndo vem facilmente, mas parece ser um requisito de gestdo necessario para o

futuro.
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Vale reconhecer, no entanto, que nem todos os relacionamentos com fornecedores (ou
clientes) devem ser tratados com tamanha importancia estratégica. Como demonstram
Lambert e Schwieterman (2012) (Fig. 5), os fornecedores com os quais se devem empreender
relacionamentos préximos e interfuncionais precisam ser identificados e grupos de
fornecedores devem segmentados pelos gestores como parte da missdo de negdcio da

empresa.

O nivel apropriado de integracdo com o fornecedor dependera do relacionamento, devendo
haver um esfor¢go para se identificar a estratégia adequada para cada um. H4 fornecedores
considerados de rotina, com os quais se devem desenvolver relagdes de mercado, baseadas na
busca pela eficiéncia em custos; e ha aqueles estratégicos ou criticos, com os quais faz mais

sentido desenvolver relacdes de melhor qualidade.

Figura 5 — Objetivos estratégicos de acordo com o segmento de fornecedores
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Objetivos de Negécio: Objetn’os de Negocio:
- Remover riscos e vulnerabilidades - Gerir riscos e vulnerabilidades
- Assegurar seguranca e qualidade no - Maximizar o desempenho do suprimento
suprimento - De‘sen\'ol\'er relacionamentos
- Evitar rupturas potenciais preterencials
S - Ter gestdo proxima dos relacionamentos
=
) . "
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o Fornecimento e Continuidade
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9
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Fonte: Lambert e Schwieterman, 2012

A gestdo dos relacionamentos com fornecedores envolve desenvolver relacionamentos de

parceria com alguns fornecedores chave (LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012). Os
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resultados desejados sdo relacionamentos do tipo ganha-ganha, nos quais ambas as partes
saem ganhando em alguma propor¢cdo. Quando enfocamos os relacionamentos com
fornecedores criticos, em especial, esses ganhos podem incluir melhorias no desempenho e

em capabilidades cada vez mais essenciais para 0s processos interorganizacionais.

2.3 Modelo hipotético conceitual
O modelo hipotético proposto para esta pesquisa contempla dominios conceituais
relacionados aos temas qualidade de relacionamento e resiliéencia. O modelo basico de
pesquisa constitui-se de duas variaveis latentes (construtos) principais (Fig. 6):

a) Qualidade de relacionamento com fornecedores criticos;

b) Resiliéncia nos processos de suprimento.

Figura 6 — Modelo hipotético conceitual simplificado da pesquisa

Qualidade de Resiliéncia nos
relacionamento ocessos de
com fornecedores p

criticos suprimento

Fonte: Elaborada pela autora.

Nesta investigacdo, o modelo tedrico conceitual propde que qualidade de relacionamento com
fornecedores criticos seja antecedente e preditora de variacdes no grau de resiliéncia nos
processos de suprimento adicionada a organizagdo pelos fornecedores. Em outras palavras,
busca-se verificar empiricamente a possibilidade de predizer a variagdo da forca da resiliéncia
nos processos inteorganizacionais a partir da qualidade dos relacionamentos com

fornecedores.



38

Tem-se, inicialmente, a seguinte hipotese principal de pesquisa:

H1: A qualidade dos relacionamentos desenvolvidos entre empresas e seus fornecedores
criticos influencia positivamente e de maneira significante a resiliéncia nos processos de

suprimentos.

A Figura 7 apresenta o modelo estrutural expandido da pesquisa, com todos os construtos de
primeira ordem e de segunda ordem e as relagdes estabelecidas entre eles. As duas varidveis
latentes principais da investigacdo sdo consideradas de segunda ordem: qualidade de
relacionamento com fornecedores possui cinco varidveis latentes anteriores que o definem, e

resiliéncia nos processos de suprimento, trés.

Figura 7 — Modelo hipotético conceitual expandido da pesquisa

CONFIANCA
FLEXIBILIDADE
SATISFACAO
. RECUPERACAO
COMPR OMETIMENTO .
QUALIDADE RESILIENCTA
DE
RELACIONAMENTO
COOPERACAD
/
ANTECIPACAOD
DE RISCOS
COMUNICACAD

Fonte: Elaborada pela autora.

A sequéncia dos caminhos deve ser interpretada da esquerda para a direita, sendo os

construtos localizados a esquerda do modelo aqueles que atuam como variaveis independentes
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(preditores) e a direita as varidveis dependentes (resultantes). Isto &, assume-se que os
construtos localizados no lado esquerdo precedem e predizem os construtos do lado direito. O
encadeamento deles baseia-se na teoria, na ldgica ou em experi€ncias praticas observadas pelo
pesquisador (HAIR ef al., 2013). Nas se¢des seguintes, apresentam-se os dominios tedricos e

de mensuracdo de todos os construtos que compdem o modelo hipotético conceitual.

2.3.1 Qualidade de relacionamento

Figura 8 — Mensuracdo de qualidade de relacionamento
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Fonte: Elaborada pela autora.

A operacionalizagdo do construto qualidade de relacionamento na literatura empirica difere
consideravelmente, conforme afirmam Jap et al. (1999), Walter et al. (2003), Woo e Ennew
(2003), Ulaga e Eggert (2006), Fynes, Burca e Marshall (2004) e Huntley (2006). Um resumo
das dimensoes utilizadas para operacionalizar este construto em estudos publicados entre

1990 e 2013 pode ser visto no Quadro 3.
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Walter et al. (2003) e Ulaga e Eggert (2006) operacionalizam a mensuracdo da qualidade de
um relacionamento por meio das dimensdes confianga, comprometimento e satisfagcdo, sendo
estas trés as mais frequentemente encontradas na revisao da literatura relacionada ao tema. Ja
para Woo e Ennew (2004), qualidade de relacionamento ¢ um construto de ordem superior

que representa cooperagdo, adaptacdo e atmosfera de parceria.

Balanceando parcimoénia e validade, foi desenvolvida uma nova escala para qualidade de
relacionamento, com base na revisao de trabalhos empiricos sobre o tema. O construto € aqui
considerado endogeno, de segunda ordem, formado pelas dimensdes confianga, satisfacdo,
comprometimento, coopera¢do ¢ comunica¢do, em destaque no Quadro 3. Essas dimensdes
sd0 construtos menos abstratos, que formam a entidade mais abstrata qualidade de
relacionamento. Os indicadores selecionados para mensurar o dominio dessas dimensdes

estdo expostos a seguir.

Quadro 3 — Dimensoes de qualidade de relacionamento
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—» Satisfa¢do X X X X X X X x x 10
_’Comprometimento X X X X X X X 9
—» Cooperagdo X X 4
Adaptagdo X X X 3
—» Comunica¢do X X 2
Interdependéncia X X 2
Atmosfera de X 1
parceria
Nivel de conflito X 1
Expectativa de
. X 1
continuidade

Fonte: Elaborado pela autora.

2 . ~ .y ~ . e A
Dimensio, construto e variavel latente sdo considerados sindnimos neste trabalho.
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a) Confianga

A maioria dos modelos propostos pelos pesquisadores da area converge para a inclusdao de
confiangca na mensuracdo da qualidade de um relacionamento. Jap et al. (1999, p. 305) situam
este construto no contexto de um relacionamento comprador-fornecedor como “a crenga em
que o vendedor esteja motivado para agir de acordo com os interesses do comprador e em que
ndo agiria de modo oportunista se tivesse a chance de fazé-lo”. Schurr e Ozanne (1985, p.
940) complementam o entendimento ao defini-lo como “a crenga em que a palavra ou a
promessa de uma das partes ¢ confidvel e em que essa parte ird cumprir com todas as suas
obrigagdes para com o relacionamento”. No contexto desta pesquisa, o construto confianga ¢

mensurado por meio de trés variaveis manifestas (Quadro 4).

Quadro 4 — Indicadores do construto confianca

Construto de
Primeira Item Conteudo Fonte
Ordem

Os seus fornecedores criticos...

[...] sdo honestos com a sua Walter et al. (2003); Fynes, Voss,

conf 1 Burca (2005); Huntley (2006);
Confianca ~ cmpresa. Ulaga e Eggert (2006)
(CONF) conf 2 [...] praticam uma negociagao Mohr e Spekman (1994); Huntley
— justa com a sua empresa. (2006); Ulaga e Eggert (2006)
conf 3 [...] cumprem as promessas feitas  Huntley (2006); Ulaga e Eggert
— com a sua empresa. (2006)

Fonte: Elaborado pela autora.

b) Satisfagdo

A segunda dimensdo mais frequente nos modelos que tratam da qualidade de um
relacionamento — satisfacdo — pode ser compreendida como “um estado afetivo positivo
resultante da avaliacdo de todos os aspectos de um relacionamento de uma empresa com
outra” (DE WULF; ODEKERKEN-SCHRODER; TACOBUCCI, 2001, p. 36) No contexto
desta pesquisa, o construto satisfacdo ¢é operacionalizado por meio de trés varidveis

manifestas (Quadro 5).
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Quadro 5 — Indicadores do construto satisfacdo

Construto de
Primeira Item Conteudo Fonte
Ordem

Os seus fornecedores criticos...
[...] tém um bom relacionamento com

Ul E t (2006
sat_I a sua empresa. aga e Bggert (2006)
Satisfacdo [...] possuem uma boa estrutura de
. Mohr e Spek 1994
(SAT) sat_2 entrega de mercadorias. ohr ¢ Spekman (1994)
[...] negociam de forma a garantir Walter et al. (2003); Mohr e
sat 3 acordos lucrativos também para sua Spekman (1994); Ulaga ¢
empresa. Eggert (2006)

Fonte: Elaborado pela autora.

c) Comprometimento

Ulaga e Eggert (2006) empregam a acep¢dao de Moorman et al. (1993, p. 316) para definir
comprometimento como “um desejo duradouro de manter um relacionamento de valor”. De
maneira semelhante, pode-se entender tal dimensdo como referente a boa vontade dos
parceiros comerciais em empregar esforcos em nome do relacionamento (MOHR;
SPEKMAN, 1994). No contexto desta pesquisa, o construto comprometimento ¢

operacionalizado por meio de trés varidveis manifestas (Quadro 6).

Quadro 6 — Indicadores do construto comprometimento

Construto de

Primeira Ordem Item Conteudo Fonte

Os seus fornecedores criticos...

Walter et al. (2003); Fynes,

[...] dedicam-se a melhorar o Voss, Burca  (2005);
comp_1

relacionamento com a sua empresa. Huntley (2006); Ulaga e
Eggert (2006)
Comprometimento [...] entendem que o investimento no
(COMP) comp, 2 relacionamento de longo prazo com a  Walter et al. (2003);

sua empresa deve ser mais importante Ulaga e Eggert (2006)
do que a busca por lucros imediatos.

[...] entendem que o relacionamento

comp 3 com a sua empresa ¢ importante para Ulaga e Eggert (2006)
melhorar a competitividade deles.

Fonte: Elaborado pela autora.
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d) Cooperagdo

Woo e Ennew (2004, p. 1257), utilizando a perspectiva dos relacionamentos business-to-
business, afirmam que “o comportamento cooperativo inclui as tarefas de coordenagdo
realizadas em conjunto e individualmente para atingir objetivos comuns ou compativeis e
atividades empreendidas para desenvolver e manter o relacionamento”. No contexto desta

pesquisa, o construto cooperagdo ¢ operacionalizado por meio de trés varidveis manifestas

(Quadro 7).

Quadro 7 — Indicadores do construto cooperagdo

Construto de
Primeira Item Conteudo Fonte
Ordem

Os seus fornecedores criticos...

[...] trabalham em conjunto com a sua empresa Fynes, Voss,
coop_1

para melhorar os processos. Burca (2005)

Cooperagio [...] trabalham em conjunto com a sua empresa Fynes, Voss,
coop 2 . ,

(COO0P) para melhorar os produtos/servigos. Biirca (2005)

[...] trabalham em conjunto com sua empresa

. . Fynes, Voss,
coop 3 para o desenvolvimento de previsdes de

demanda Burca (2005)

Fonte: Elaborado pela autora.

¢) Comunicagdo

A dimensdo comunicagdo abrange a qualidade e a quantidade da troca de informagdes entre
as partes em um relacionamento (MOHR; SPEKMAN, 1994). Em relagdo aos aspectos da
qualidade da comunicac¢io, Mohr e Spekman (1994) indicam que a conveniéncia, a precisio e
a relevancia das informagdes sdo essenciais para as parcerias. Além disso, os autores
consideram a extensao com que se da a comunicacao de informagdes criticas entre as partes
pontuam que “compartilhando informacgdes e sendo bem informados a respeito do negocio um
do outro, parceiros comerciais podem agir de forma independente na manutengdo do
relacionamento ao longo do tempo” (MOHR; SPEKMAN, 1994, p. 139). No contexto desta
pesquisa, o construto comunicagdo ¢ operacionalizado por meio de trés varidveis manifestas

(Quadro 8).



Quadro 8 — Indicadores do construto comunicagdo

Construto de

Primeira Ordem Ttem

Conteudo

Fonte

Os seus fornecedores criticos...

com 1

Comunicaciao
(COM) com 2
com 3

[...] trocam informa¢do com

empresa com frequéncia.

[...] fornecem informagdes precisas.

sua

[...] fornecem informagdes completas.

Fynes, Voss, Burca
(2005); Mohr e Spekman
(1994)

Walter et al. (2003);

Mohr e Spekman (1994)
Fynes, Voss, Burca
(2005); Mohr e Spekman
(1994)

2.3.2 Resiliéncia

Fonte: Elaborado pela autora.
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No modelo hipotético conceitual desta pesquisa, o construto resiliéncia ¢ endégeno, também

de segunda ordem e reflexivo nas variaveis de primeira ordem que o representam. As

varidveis antecedentes e os indicadores selecionados a partir da literatura para representar o

dominio do construto resiliéncia estdo expostos a seguir.

Fonte: Elaborada pela autora.

Figura 9 — Mensuracao de resiliéncia
|
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a) Flexibilidade

No contexto desta pesquisa, o construto denominado flexibilidade refere-se a flexibilidade do
processo de suprimento, isto €, a capabilidade em ser facilmente alterado, para modificar os
itens de suprimento (inmputs) recebidos ou a maneira como os inputs sdo recebidos pela
organizacdo contratante (PETTIT, 2008). Aspectos relacionados a flexibilidade nos
transportes também sdo incluidos no dominio deste construto, que ¢ operacionalizado por

meio de quatro variaveis manifestas (Quadro 9).

Quadro 9 — Indicadores do construto flexibilidade

Construto de
Primeira Item Conteudo Adaptado de:
Ordem

Os seus fornecedores criticos...
[...] possuem a capacidade de reduzir o tempo de

flex 1 entrega dos pedidos, se necessario ou solicitado Azevedo et al. (2013)
pela sua empresa.

...sd0 capazes de modificar com facilidade as Ponomarov (2009);
Pettit, Fiksel e Croxton

flex 2 quantidades de itens em um pedido, se isto for (2010); Azevedo et al.

Flexibilidade solicitado pela sua empresa. (2013)

(FLEX) :
[...] modificam ou alteram os contratos com Ponomarov (2009);

facilidade para atender novas especificagdes em Pettit, Fiksel € Croxton

flex_3 um pedido, se necessario ou solicitado pela sua (2010); Azevedo et al.
empresa. (2013)
flex 4 [...] contribuem com solugdes de transporte Azevedo et al. (2013)

flexiveis em caso de necessidade temporaria.

Fonte: Elaborado pela autora.

b) Recuperacio

A dimensao recuperagdo abrange a capabilidade em retornar ao estado normal das operagdes
rapidamente (PETTIT, 2008). Em outras palavras, contempla aspectos que contribuem para a
velocidade e aceleracdo na adaptacdo das operagdes e na capacidade de rapidamente absorver
flutuagcdes (PONOMAROYV, 2009). O construto recuperagdo ¢é operacionalizado por meio de

trés variaveis manifestas (Quadro 10).
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Quadro 10 — Indicadores do construto recuperagdo

Construto de

Primeira Item Conteudo Adaptado de:
Ordem
Os seus fornecedores criticos...
[...] lidam com problemas que acontecem com o0s  Pettit, Fiksel e
rec_1 .
- fornecedores deles sem impactar a sua empresa. Croxton (2010)
~ [...] restauram rapidamente o fornecimento para a sua
Recuperacio . ~ . Ponomarov
rec 2 empresa, quando acontecem interrup¢des imprevistas
(REC) : (2009)
no fluxo de mercadorias.
[...] diante de uma situag@o de emergéncia, sdo capazes Po(g(())r(;l;)rfw
rec 3 de contribuir com os planos de contingéncia da sua Pettit, Fiksel e
cmpresa. Croxton (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

c) Antecipagdo de riscos

O construto antecipagdo de riscos contempla elementos da orientacdo para a gestdo dos riscos
ou de politicas de mitigacdo de riscos. Trata da capabilidade em identificar potenciais eventos
ou situacdes futuras que oferecem risco nos processos de suprimento e em se defender
deliberadamente deles. Para tanto, a necessidade de visibilidade no processo ¢ um dos
aspectos presentes nessa dimensdo. No contexto desta pesquisa, o construto antecipacdo de

riscos ¢ operacionalizado por meio de quatro varidveis manifestas (Quadro 11).

Quadro 11 — Indicadores do construto antecipagdo de riscos

Construto de

Primeira Item Conteudo Adaptado de:
Ordem
Os seus fornecedores criticos...
[...] mantém um fluxo de informag¢do adequado com a  Ponomarov (2009);
ant_1 sua empresa no momento de uma interrupgdo Pettit, Fiksel e
imprevista no fluxo de mercadorias. Croxton (2010)
[...] contribuem para que a sua empresa possa Ponomarov (2009);
Antecipacio ant 2 monitorar e detectar sinais de perigo de possiveis Pettit, Fiksel e
de Riscos interrupgdes no fluxo de mercadorias. Croxton (2010)
(ANT) ant 3 [...]. facilitam tomadas de decisio rapidas em Po;z:gf?{k(si??);
B conjunto. Croxton (2010)
[...] conseguem aprender e melhorar os seus
. . Ponomarov
ant_4 processos a partir de eventos inesperados ou de (2009)

ocorréncia de situagdes de emergéncia.

Fonte: Elaborado pela autora
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Assim, expostos entdo todos os construtos do modelo e seus dominios, ja € possivel visualizar
o modelo conceitual de modo mais expandido e as hipoteses secundarias que o compdem

(Figura 10). O Quadro 12 enuncia todas as hipdteses da pesquisa.

Figura 10 — Modelo estrutural com as hipdteses da pesquisa

FLEXIBILIDADE

SATISFACAO

H4

RECUPERACAO

COMPROMETIMENTO

Hj HY

QUALIDADE RESILIENCIA
DE
RELACIONAMENTO

COOPERACAO

ANTECIPACAO
DE RISCOS

COMUNICACAO

Fonte: Elaborada pela autora.



Quadro 12 — Hipoéteses do modelo conceitual

Hipotese Descricio
Qualidade de relacionamento possui efeito positivo e

HI estatisticamente significativo em resiliéncia.

2 Confianga possui efeito positivo e estatisticamente
significativo em qualidade de relacionamento.

3 Satisfacdo possui efeito positivo e estatisticamente
significativo em qualidade de relacionamento.
Comprometimento possui efeito positivo e

H4 estatisticamente  significativo em  qualidade de
relacionamento.

15 Cooperagdo possui efeito positivo e estatisticamente
significativo em qualidade de relacionamento.

16 Comunicagdo possui efeito positivo e estatisticamente
significativo em qualidade de relacionamento.

°7 Resiliéncia possui efeito positivo e estatisticamente
significativo em flexibilidade.

Resiliéncia possui efeito positivo e estatisticamente
as significativo em recuperacgdo.

H9 Resiliéncia possui efeito positivo e estatisticamente

significativo em antecipagdo de riscos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracteristicas gerais da pesquisa

Esta pesquisa, de carater descritivo-conclusivo, foi delineada com base em uma abordagem
quantitativa do tipo survey. A pesquisa do tipo descritivo-conclusivo, inserida em um quadro
funcionalista, tem por objetivo testar hipoteses especificas e examinar relagcdes determinadas,
visando descortinar a descricdo de caracteristicas dos grupos em analise, por meio de

estimativas e previsdes de fatores acerca da populacio (MALHOTRA, 2006; GIL, 2002).

Este estudo possui um corte transversal. A unidade de analise recaiu sobre os processos de
suprimento das empresas com seus fornecedores criticos. Ja as unidades de observagdo da
pesquisa foram profissionais informantes-chave das empresas clientes. Os respondentes
ocupavam cargos envolvidos no relacionamento com fornecedores, principalmente em
posi¢des de geréncia intermedidria nas areas/fungdes de compras/suprimentos e logistica. As
empresas foram solicitadas a responder a um questionario tomando como foco ou parametro

seus vinculos de relacionamentos com fornecedores criticos, de modo geral.

Os dados foram analisados utilizando estatisticas descritivas e técnicas multivariadas da
modelagem de equacdes estruturais (structural equations modeling, ou SEM), a fim de testar
os caminhos e, finalmente, identificar os indicadores de qualidade e ajuste do modelo

hipotético (HAIR ef al., 2009; HAIR et al., 2013).

Dentre as variadas técnicas multivariadas que viabilizam descobertas e tomadas de decisdo
baseadas em dados, a modelagem de equagdes estruturais estd entre as mais avancadas e

sofisticadas que emergiram nas ciéncias sociais nas ultimas décadas.

A modelagem ¢ especialmente util para o entendimento de fendmenos latentes, que sdo muito
comuns nesta area de conhecimento. SEM ¢ uma classe de técnicas multivariadas ditas de
segunda geracdo, que combina aspectos de analise fatorial e de regressdo, permitindo que
sejam simultaneamente examinadas as relagdes entre varidveis manifestas e latentes, bem

como das variaveis latentes entre si (HAIR et al., 2013).
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A modelagem de equagdes estruturais por meio da abordagem baseada na varidncia —
algoritmo dos minimos quadrados parciais (partial least squares ou PLS-SEM) — mostrou-se
adequado as caracteristicas desta pesquisa, sendo, portanto, escolhido para guiar a analise

multivariada.

Hair et al. (2013) destacam que em situagdes nas quais a teoria se encontra menos
desenvolvida os pesquisadores devem considerar o uso do PLS-SEM como abordagem para a
modelagem. Isso ¢ particularmente verdadeiro se o principal objetivo da aplicacdo da
modelagem estrutural for a predicdo e a explicacdo de construtos-alvo, o que caracteriza
diretamente o escopo desta pesquisa. As principais caracteristicas do método, conforme Hair

et al. (2013) destacaram, estdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 — Caracteristicas do PLS-SEM (continua)

Principais caracteristicas do PLS-SEM

Caracteristicas dos dados
e Nao ha questdes de identificagdo com amostras de
tamanho pequeno.
Tamanho da e  Geralmente atinge elevados niveis de poder estatistico
amostra com amostras de tamanho pequeno.
e Amostras de tamanho maior aumentam a precisdo (isto &,
consisténcia) das estimativas do PLS-SEM.
. e Nao h4 pressupostos com relacéo a distribuicdo dos
Distribuiciao i i N .
dados; PLS-SEM ¢ um método ndo paramétrico.
e Altamente robusto desde que os valores ausentes estejam
Valores ausentes . , .
abaixo de um nivel razoavel.
e Funciona com dados métricos, dados escalonados quase-
métricos (ordinais), e variaveis com codifica¢do bindria

Escala de .~
(com algumas restrigdes).

mensuraciao L . .
e Algumas limitagdes quando sdo utilizados dados

categoricos para medir variaveis latentes endogenas.
Caracteristicas dos modelos
Numero de itens
em cada modelo
de mensuracio
Relagdes entre
construtos e seus

e Lida com construtos medidos a partir de medidas Unicas
ou multi-itens.

e Incorpora facilmente modelos de mensuragao reflexivos
e formativos.

indicadores
e Lida com modelos complexos com muitas relagdes
Complexidade de estruturais no modelo.
modelos e Um nimero maior de indicadores € 1til na redugéo do

PLS-SEM bias.
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Quadro 13 — Caracteristicas do PLS-SEM (conclusio)

Principais caracteristicas do PLS-SEM

Configuracio dos e Nao sao permitidos loops causais no modelo estrutural

modelos

Objetivo

Eficiéncia

Escores dos
construtos

Estimativas de
parametros

Avaliacédo do
modelo global

Avaliacao dos

modelos de
mensuraciao

Avalia¢ido do

modelo estrutural

Analises
adicionais

(somente modelos recursivos).

Propriedades do algoritmo PLS-SEM

Minimizar o tamanho da variancia ndo explicada (isto &,
maximizar os valores de R?).
Converge apds poucas iteragdes (mesmo em situacdes
com modelos complexos e/ou grandes conjuntos de
dados) para a solugdo 6tima; algoritmo eficiente.
Estimados como combinagdes lineares dos seus
indicadores.
Utilizados para fins preditivos.
Podem ser utilizados como input para analises
subsequentes.
Nao sdo afetados por inadequacdes dos dados.
Relagdes no modelo estrutural sdo geralmente
subestimados (PLS-SEM bias)
As relagdes nos modelos de mensurag@o sdo geralmente
superestimadas (PLA-SEM bias)
Consisténcia em geral.
Elevados niveis de poder estatistico.

Questoes de avaliacdo dos modelos

Nao ha o critério de qualidade de ajuste global.

Modelos de mensuragdo reflexivos: avaliagdo de
confiabilidade e validade por meio de multiplos critérios.
Modelos de mensuragdo formativos: avaliagao de
validade, significancia e relevancia dos pesos dos
indicadores, colinearidade dos indicadores.
Colinearidade entre conjuntos de construtos,
significancia dos coeficientes de caminho, coeficiente de
determinag@o (R?), tamanho do efeito (f?), relevancia
preditiva (tamanho de efeito 02 e ¢?).

Analise da matriz importancia-desempenho.

Efeitos mediadores.

Modelos com componentes hierarquicos.

Anélise multigrupos.

Descoberta e tratamento de heterogeneidade néo
observada.

Invariancia do modelo de mensuragao.

Efeitos moderadores.

Fonte: Hair ef al. (2013)

Para o suporte das andlises, foram utilizados os pacotes estatisticos /BM SPSS® 18,
SmartPLS® 2.0 ¢ SmartPLS® 3, bem como o apoio de planilhas eletrdnicas do Microsoft
Excel®.
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3.2 Identificacdo da origem dos dados

A amostra que subsidiou este trabalho pode ser classificada como do tipo ndo aleatdria,
definida pelo critério de conveniéncia por acessibilidade. A populacdo da pesquisa
compreende empresas pertencentes a base de dados do Instituto Euvaldo Lodi — ES (IEL-ES).
Sao aproximadamente 300 organizagdes com sede fiscal e/ou operacdes no estado do Espirito
Santo (IEL-ES, 2013). O IEL-ES anualmente recolhe informacdes dessas organizacdes para

confeccionar a publicacdo Anudrio IEL 200 maiores empresas do Espirito Santo.’

Na populagdo estdo incluidas sociedades andnimas de capital aberto e fechado, cooperativas,
entidades sem fins lucrativos e sociedades limitadas, de portes e ramos de atuagdo

diversificados, porém com sede e/ou operagdes no estado do Espirito Santo (IEL-ES, 2013).

Uma vez que o objetivo central desta pesquisa consiste em testar e examinar a validade de um
modelo conceitual mais genérico, ter uma amostra diversificada pode ser importante para
facilitar futuras generalizagdes. Uma amostra diversificada ¢ util para a identificacdo de
padroes que extrapolem segmentos especificos de organizagdes, isto €, a identificagdo de

padrdes mais gerais de comportamento para as variaveis em andlise (HAIR et al., 2009).

O instrumento de coleta dos dados deste trabalho foi elaborado a partir de indicadores
levantados em uma revisdo da literatura aprofundada sobre o dominio dos construtos
qualidade de relacionamento e resiliéncia e cuidadosamente revisado por pares. A se¢do 4.2,
que trata da especificacdo dos modelos de mensuragdo, traz detalhes acerca do processo de

composi¢ao do questionario.

O levantamento dos dados fez uso de um questiondrio estruturado, elaborado em meio
eletronico, submetido, via email, as empresas. Os dados primarios foram coletados no periodo

de outubro de 2013 a janeiro de 2014.

3 O Anusrio IEL (IEL-ES, 2013) é uma publicagao estratégica do Sistema Findes (composto pela Federagdo das
Industrias do Espirito Santo e outras entidades, como o Instituto Eduvaldo Lodi) que fornece informagdes sobre
a economia capixaba, bem como avalia¢gdes do desempenho econdmico-financeiro anual dos empreendimentos
do Espirito Santo. O principal ranking tem como critério basico a receita operacional bruta anual das
organizagoes.
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Foi utilizada a escala Likert tipica de 5 pontos, com as categorias (1) “Discordo totalmente”,
(2) “Discordo parcialmente”, (3) “Nao concordo nem discordo”, (4) “Concordo parcialmente”
e (5) “Concordo totalmente”. Infere-se que a “distancia” entre as categorias 1 e 2 € a mesma
entre as categorias 3 e 4. Portanto, ainda que a escala Likert seja ordinal, seu comportamento

se aproxima de uma medida intervalar. Desse modo, as varidveis podem ser utilizadas na

SEM (HAIR et al., 2013).

O conjunto de dados inicial foi composto de 122 observacdes. Realizado o exame primadrio
dos dados — dados ausentes, inconformidades e outliers — 89 foram utilizadas nas analises

com o PLS-SEM. A taxa de resposta foi adequada para a utilizagdo do PLS-SEM.

Seguindo a regra de dez vezes (fen times rule), uma vez que o maior numero de caminhos
estruturais direcionados para um construto em particular no modelo estrutural é 5 (construto
QR), a amostra deveria ser dez vezes esse niumero, isto &, 50 respostas (HAIR et al., 2013, p.

20).

Porém, adotou-se uma recomendagdo mais conservadora, baseada em Cohen (1992), que leva
em conta critérios de poder estatistico e tamanhos de efeito para determinar o tamanho da
amostra. Nesta pesquisa, como o nimero maximo de variaveis independentes nos modelos de
mensuragdo e/ou modelo estrutural € 5 (preditores do construto QR), seria necessaria uma
amostra de 70 observacdes para atingir um poder estatistico de 80% e detectar valores de R?
de pelo menos 0,25, com 5% de probabilidade de erro (HAIR et al., 2013, p. 21). A amostra

deste trabalho, composta por 89 observacdes, ultrapassa tais critérios.



54

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Na proxima se¢do, sdo apresentados primeiramente dados que caracterizam a amostra da
pesquisa. Em seguida, os resultados da pesquisa serdo apresentados seguindo a proposta de
sistematica de utilizagdo do PLS de Hair et al. (2013), conforme a Figura 11. Os dados estao
acompanhados de consideragdes a respeito do método e dos parametros de avaliagdo

empregados.

Figura 11 — Estagios da aplica¢do do PLS-SEM

Estagio 1

Especificagdo do modelo estrutural

Estagio 2

Especificagdo dos modelos de mensuragio

|¢

Estagio 3

Coleta e exame dos dados

|¢

Estagio 4

Estimagdo do modelo de caminhos

|¢

Estagio 5

Avaliag@o dos resultados PLS-SEM dos modelos de mensuragdo reflexivos

Estagio 6

Avaliagdo dos resultados PLS-SEM do modelo estrutural

|¢

Estagio 7

Interpretag@o dos resultados e elaboragdo de conclusdes

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2013).
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4.1 Caracterizacio da amostra

As organizagdes que compuseram a amostra desta pesquisa em sua totalidade possuem sede
fiscal e operagdes no estado do Espirito Santo. Conforme pode ser observado no Gréfico 1,
61% delas atuam no setor de servigos e 39% sdo atuantes na industria capixaba. O Quadro 14

discrimina os diferentes segmentos econdmicos em que essas empresas atuam.

Grafico 1 — Setor de atuag@o das empresas da amostra

Setor de atuacio

B Industria
61% .
Servigos

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 14 — Segmentos de atuacdo de empresas da amostra

Segmentos econdmicos de atuacio

Advocacia Laticinios Rochas
Alimenticio Limpeza industrial Saude

Automagio Mecénica industrial Terceiro setor
Construgao civil Metalurgia T.L

Educagao Mineragdo Transportes
Embalagens Moveis Utilidades publicas
Eventos Papel e celulose Vestudrio

Grafico Quimica Vidros

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacdo a caracteristica de porte das organizagdes da amostra, o Grafico 2 mostra que 68%
delas pode ser classificada como de pequeno ou médio portes, enquanto 32% em empresas de

grande porte.

Grafico 2 — Porte das empresas da amostra

Porte

B Pequeno/Médio
Grande

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Estagio 1: Especificacdo do modelo estrutural

A discussdo acerca da especificacdo do modelo estrutural e dos modelos de mensuragao ja foi
adiantada na se¢do 2.3, relativa a definigdo do modelo conceitual da pesquisa, porém, a

seguir, sdo evidenciados outros aspectos que nortearam tais etapas.

No PLS-SEM, o modelo de caminhos ¢ composto de dois elementos: modelo estrutural, que
descreve as relacdes entre as variaveis latentes (construtos); ¢ modelos de mensuragdo, que

descrevem as relagdes entre os construtos e suas medidas (indicadores).

Em alguns casos, os construtos a serem examinados s3o bastante complexos e podem ser
operacionalizados em niveis superiores de abstracdo. Modelos com componentes hierarquicos
(hierarquical component models, ou HCMs), em geral, envolvem o teste de estruturas de

segunda ordem que contém duas camadas de construtos (HAIR et al., 2013).
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Estes modelos tém dois elementos: o componente de ordem superior (higher order
component, ou HOC), que captura a entidade mais abstrata; e os componentes de ordem
inferior (lower order component, ou LOC), que capturam as subdimensdes da entidade
abstrata. Os construtos de primeira ordem formam o construto de segunda ordem, mais

abstrato.

Os construtos que atuam somente como variaveis independentes em um modelo estrutural sdo
também chamados de “varidveis latentes exdgenas”. Neste modelo, os construtos exdgenos de
primeira ordem sdo: confianga (CONF), satisfacdo (SAT), comprometimento (COMP),
cooperagcdo (COOP) e comunicagdo (COM). Essas cinco varidveis latentes exdgenas formam

o construto de segunda ordem qualidade de relacionamento (QR).

Construtos considerados como dependentes em um modelo estrutural (isto é, que possuem
alguma seta apontando em dire¢do a eles) sdo também chamados de ‘“varidveis latentes
enddgenas”. Os construtos endogenos deste modelo sdo: qualidade de relacionamento (QR),
que ¢ formado pelos cinco construtos exdgenos antecedentes apontados acima; resiliéncia
(RES), que ¢ um construto de segunda ordem; e os construtos de primeira ordem, reflexo da

resiliéncia: flexibilidade (FLEX), recupera¢do (REC) e antecipagdo de riscos (ANT).

O modelo especificado para esta pesquisa ndo incluiu construtos moderadores ou mediadores

nas relagdes estruturais.

A parte do modelo relacionada a medicdo de qualidade de relacionamento nesta pesquisa
segue o tipo de modelo de componentes hierarquicos chamado de “tipo reflexivo-formativo”,
que indica relagdes formativas entre os LOCs e o HOC, enquanto cada construto ¢ mensurado

por indicadores reflexivos.

Relacdes formativas entre os LOCs e o HOC revelam a contribui¢do relativa de cada LOC
para explicar o HOC. Existe um construto geral (HOC) que representa todos os LOCs,
mediando totalmente as suas relagdes com as variaveis alvo. Toda a variancia do HOC ¢

explicada pelos LOCs (R? =1,00) (HAIR et al., 2013).

J4& a parte do modelo relacionada a resiliéncia segue o tipo reflexivo-reflexivo. A relagdo

reflexiva entre os LOCs e o HOC pode ser selecionada se existe um fator mais global, ou
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geral, que explica as correlagcdes entre os construtos de primeira ordem. O HOC explica as
correlagdes entre os LOCs (HAIR et al., 2013). A Figura 12 apresenta visualmente os tipos de

modelos com componentes hierarquicos.

Figura 12 — Tipos de modelos com componentes hierarquicos

Tipo reflexivo-reflexivo (RES) Tipo reflexivo-formativo

- AR SRR - - -

Loc3 10C3

Fonte: Adaptado de Hair ef al. (2013), p. 231.

4.3 Estagio 2: Especificacio dos modelos de mensuracio

Muitas das pesquisas em ciéncias sociais atualmente utilizam abordagens de mensuragdo ja
publicadas em estudos anteriores ou manuais de escalas que obtiveram bom desempenho. Em
algumas situagdes, como a encontrada no desenvolvimento desta pesquisa, no entanto, falta
uma abordagem de mensuragio ja estabelecida ou completamente estabelecida e validada. O
pesquisador deve, entdo, desenvolver um novo conjunto de medidas ou modificar

substancialmente uma abordagem existente (HAIR et al., 2013).
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No modelo deste estudo, cada construto de primeira ordem possui um modelo de mensuragio
especifico e de natureza reflexiva. Os indicadores reflexivos representam consequéncias do

construto. As medidas representam os efeitos (ou manifestagdes) de um construto subjacente.

Os indicadores reflexivos podem ser vistos como uma amostra representativa de todos os
itens possiveis e disponiveis dentro do dominio conceitual do construto. E esperada a
existéncia de uma elevada correlagdo entre os indicadores associados a um construto (HAIR

et al., 2013).

Para definir quais construtos do modelo teriam natureza formativa ou reflexiva, procedeu-se a
uma analise criteriosa do conteudo das questdes (indicadores) relativamente ao dominio dos

construtos.

Nao foram utilizados modelos de mensuragdo formativos no modelo da pesquisa. Estes sdo
baseados no pressuposto de que os indicadores causam o construto. Cada indicador captura
um aspecto especifico do dominio do construto, e, tomados conjuntamente, os itens
determinam o significado do construto, o que implica que a omissdo de um dos indicadores

potencialmente afeta a natureza do construto (HAIR et al., 2013).

Como ja exposto anteriormente, os construtos de segunda ordem seguem a natureza de
mensuragdo dos construtos de primeira ordem e também sdo reflexivos. Foi utilizada a
abordagem dos indicadores repetidos (repeated indicators approach), na qual todos os
indicadores dos LOCs sdo atribuidos ao modelo de mensuragdo do HOC. Para utilizar tal
abordagem, Hair et al. (2013) destacam que o nimero de indicadores deve ser similar entre

todos os LOCs, o que foi atendido no modelo deste estudo.

As escalas dos construtos podem ser vistas nos Quadros 15 e 16. No total, o modelo utiliza 26
indicadores: 11 para o construto de segunda ordem resiliéncia ¢ 15 para o construto de

segunda ordem qualidade de relacionamento.
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Quadro 15 — Escala de qualidade de relacionamento

Construto de Construto de
segunda ordem primeira ordem Indicador

Os seus fornecedores criticos...

[...] s@o honestos com a sua empresa. (conf 1)
[...] praticam uma negociacao justa com a sua
Confianga empresa. (conf 2)

[...] cumprem as promessas feitas com a sua empresa.

(conf 3)

...tém um bom relacionamento com a sua empresa. (sat_1)

[...] possuem uma boa estrutura de entrega de mercadorias.

Satisfacdo (sat_2)

[...] negociam de forma a garantir acordos lucrativos

também para sua empresa. (sat_3)

[...] dedicam-se a melhorar o relacionamento com a sua

empresa. (comp 1)
Qualidade de [...] entendem que o investimento no relacionamento de
longo prazo com a sua empresa deve ser mais importante
do que a busca por lucros imediatos. (comp_2)
[...] entendem que o relacionamento com sua empresa é
importante para melhorar a competitividade deles.
(comp_3)
[...] trabalham em conjunto com a sua empresa para
melhorar os processos. (coop 1)

Relacionamento Comprometimento
com Fornecedores

5 [...] trabalham em conjunto com a sua empresa para
Cooperagao melhorar os produtos/servigos. (coop_2)

[...] trabalham em conjunto com sua empresa para o

desenvolvimento de previsdes de demanda. (coop 3)
[...] trocam informac¢do com sua empresa com frequéncia.
. (com_1)
Comunicagao [...] fornecem informagdes precisas. (com_2)

[...] fornecem informagdes completas. (com_3)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 16 — Escala de resiliéncia nos processos de suprimento

Construto de Construto de

. Indicador
segunda ordem primeira ordem

Os seus fornecedores criticos...

[...] possuem a capacidade de reduzir o tempo de entrega
dos pedidos, se necessario ou solicitado pela sua
empresa. (flex 1)

[...] s2o capazes de modificar com facilidade as
quantidades de itens em um pedido, se isto for solicitado

Flexibilidade pela sua empresa. (flex 2)

[...] modificam ou alteram os contratos com facilidade
para atender novas especificagcdes em um pedido, se
necessario ou solicitado pela sua empresa. (flex_3)

[...] contribuem com solugdes de transporte flexiveis em
caso de necessidade temporaria. (flex_4)

[...] lidam com problemas que acontecem com 0s
fornecedores deles sem impactar a sua empresa. (rec_1)

Resiliéncia nos ...restauram rapidamente o fornecimento para a sua
PTOC?SSOS de Recuperagio empresa, quando acontecem interrupg¢des imprevistas no
Suprimento fluxo de mercadorias. (rec_2)
[...] diante de uma situagdo de emergéncia, sdo capazes
de contribuir com os planos de contingéncia da sua
empresa. (rec_3)
[...] mantém um fluxo de informacdo adequado com a
sua empresa no momento de uma interrupg¢ao imprevista
no fluxo de mercadorias. (ant_1)

[...] contribuem para que a sua empresa possa monitorar
e detectar sinais de perigo de possiveis interrup¢des no

Antecipagdo de fluxo de mercadorias. (ant_2)

riscos o C :
[...] facilitam tomadas de decisdo rapidas em conjunto.

(ant_3)

[...] conseguem aprender ¢ melhorar os seus processos a
partir de eventos inesperados ou de ocorréncia de
situacdes de emergéncia (ant 4)

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Estagio 3: Coleta e exame dos dados

As questdes primarias que devem ser examinadas quando dados empiricos sdo coletados
utilizando questiondrios incluem dados ausentes, padrdes de resposta suspeitos (linearizacdo
ou respostas inconsistentes), outliers ¢ a distribui¢do dos dados (HAIR et al., 2013). Foi

realizada uma verificagdo criteriosa dessas questdes no conjunto de dados brutos que foram



62

obtidos, visando aumentar a credibilidade e a validade estatistica das andlises, cujos

resultados estdo apresentados em seguida.

4.4.1 Dados ausentes e inconformidades

As observagdes com mais de 15% dos dados ausentes foram excluidas da amostra. No total, 9
foram removidas, o que representou menos de 10% do total de respostas inicialmente
recebidas: 122 questiondrios. Nao foi observado nenhum padrdo nas observagdes eliminadas

que configurasse a remogao sistematica de um grupo de respondentes.

Além dessas, foram removidas da amostra: 4 observagdes duplicadas, identificadas por
apresentarem mesmo nome da empresa ¢ IP de preenchimento (utilizaram-se na composi¢ao
da amostra os ultimos envios desses respectivos IPs); 5 observa¢des que apresentaram
linearidade, isto é, a mesma selecdo de resposta para todos os itens; e 2 observagdes que

foram submetidas com menos de 1,5 minuto de tempo de preenchimento do questionario.

Dez observagdes foram submetidas com menos de quatro minutos de tempo de preenchimento
e também foram excluidas da amostra, uma vez que o tempo médio de preenchimento era de,
aproximadamente, doze minutos. Desse modo, ao final das andlises de dados ausentes e

inconformidades, 92 observacgdes se mostraram validas para a andlise multivariada.

4.4.2 Outliers

Um outlier ¢ um caso que possui um valor extremo em uma variavel especifica (outlier
univariado) ou uma estranha combinagdo de escores em duas ou mais variaveis (outlier
multivariado) (HAIR et al, 2009). Possui caracteristicas consideravelmente diferentes das
outras observagdes sob andlise, tornando a observagdo marginal em relacdo as outras e

possivel de afetar os resultados das analises.

Para detectar outliers nesta pesquisa, foram utillizadas as perspectivas univariada — valores
extremos (£3,00) nos intervalos com escores padronizados — ¢ multivariada — medida D? de
Mahalanobis (HAIR et al, 2009). Trés observagdes foram excluidas apds a realizagdo da
analise de outliers uni e multivariados. Ao final, portanto, dos tratamentos de dados ausentes

e outliers, a amostra final da pesquisa chegou a 89 observagdes validas.
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4.4.3 Distribui¢do dos dados

Apesar de o PLS-SEM ndo exigir dados normalmente distribuidos para convergir, Hair et al.
(2013) apontam a importancia de verificar se os dados ndo estdo distribuidos muito distantes
da normalidade, para ndo impactar a avaliacdo dos parametros de significancia. Dados
extremamente ndo normais inflam os erros padrdes obtidos no bootstrapping e, assim,

diminuem a probabilidade de algumas rela¢des serem consideradas significantes.

Os testes de Kolgorov-Smirnov e de Shapiro-WIllk, bem como a andlise das medidas de
assimetria e curtose, demonstraram que a distribui¢do dos dados nao difere consideravelmente
da distribui¢do normal.

A seguir, apresentam-se estatisticas descritivas referentes aos dados amostrais (Tabela 1).

Tabela 1 — Estatisticas descritivas (continua)

Construto | Variavel N Valor Valor Média Desvio-
Minimo Maximo padrio

CONF conf 1 89 2 5 4,0899 0,84800
conf 2 89 2 3,809 0,92781

conf 3 89 2 5 3,7079 0,93179

SAT sat 1 89 2 5 4,1236 0,76604
sat 2 89 2 5 3,809 0,83770

sat_3 89 1 5 3,2022 1,03550

COMP comp_1 89 1 5 3,6292 0,89674
comp 2 89 1 5 3,3708 1,03772

comp_3 89 1 5 3,5506 1,04459

coop coop_1 89 1 5 3,1236 1,02047
coop_2 89 1 5 3,1573 1,13717

coop_3 89 1 5 2,9775 1,12793

COM com_1 89 1 5 3,2022 1,13997
com 2 89 1 5 3,4719 0,98960

com_3 89 1 5 3,4382 1,06552

FLEX flex_1 89 1 5 3,2022 1,03550
flex 2 89 1 5 3,5393 0,96597

flex 3 89 1 5 3,2921 1,02472

flex 4 89 1 5 3,1685 1,17004
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Tabela 1 — Estatisticas descritivas (conclusio)

Construto | Variavel N Valor Valor Média Desvio-
Minimo Maximo padrio

REC rec 1 89 1 5 3,0000 1,15798
rec 2 89 1 5 3,1011 0,96584

rec 3 89 1 5 3,2697 0,98586

ANT ant 1 89 1 5 3,2135 1,09204
ant 2 89 1 5 2,9438 1,10123

ant 3 89 1 5 3,1573 1,06493

ant 4 89 1 5 3,1798 0,98352

Fonte: Dados da pesquisa.

4.5 Estagio 4: Estimacio do modelo de caminhos e o algoritmo PLS-SEM

O algoritmo PLS estima os resultados para as relagdes entre os construtos e os indicadores,
que sdo chamados “cargas” nos modelos reflexivos e “pesos” nos modelos formativos, os
quais sdo inicialmente desconhecidos. Também, estima os resultados das relacdes entre
construtos, no modelo estrutural, que sdo os chamados “coeficientes de caminho ”, além dos
valores R? das variaveis latentes endogenas. Calcula coeficientes padronizados entre -1 e +1

para todas as relagdes (HAIR et al., 2013).

O PLS-SEM estima os coeficientes de caminho e outros pardmetros do modelo de modo a
maximizar a variancia explicada do(s) construto(s) dependente(s); em outras palavras,

minimizar a variancia ndo explicada (HAIR et al., 2013).

Quando um modelo de mensuracdo reflexivo € assumido para um construto — como foram
para todos os construtos do modelo — as cargas (outerloadings) sdo estimadas a partir de

regressoes simples, uma para cada indicador.

O esquema de ponderagdo utilizado na andlise foi o de ponderacdo de caminhos (path
weighting). O algoritmo convergiu apds cinco iteragcdes. A Figura 13 apresenta o modelo com

os resultados do PLS-SEM.
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Os resultados do modelo estrutural mostram que os construtos de primeira ordem exogenos
tém o efeito em qualidade de relacionamento variando entre 0,198 e 0,249, sendo cooperagdo
o construto de maior influéncia e satisfacdo o de menor influéncia. Juntos, os construtos de
primeira ordem — confianga, satisfacdo, comprometimento, cooperag¢do € comunica¢do —
explicam toda a variancia do construto de segunda ordem qualidade de relacionamento, o que

era esperado nesta configuracdo de modelo hierarquico com indicadores repetidos.

O construto de segunda ordem qualidade de relacionamento tem efeito de 0,824 em

resiliéncia e explica 67,9% da variagdo do construto enddgeno resiliéncia.

O construto de segunda ordem resiliéncia explica 66,8% da variagdo do construto
flexibilidade, 77% da variag@o de recuperagdo e 81,2% de antecipagdo de riscos. Resiliéncia
possui efeito direto de 0,817 em flexibilidade, de 0,877 em recuperagio ¢ 0,901 em

antecipagdo de riscos.

A partir dos resultados obtidos nas analises, foi possivel extrair o conjunto de equacdes

abaixo.

QR = Beons- CONF + Bsar. SAT + Beomp- COMP + Beoop. COOP + By COM + €
QR = 0,240.CONF + 0,198.SAT + 0,231. COMP + 0,249. COOP + 0,232.COM + ¢

RES = 0,824.Q0R + ¢

FLEX = 0,817.RES + ¢
FLEX = 0,817.(0,824.QR) + ¢
FLEX = 0,673.QR + ¢

REC = 0,877.RES + ¢
REC = 0,877.(0,824.QR) + ¢
REC = 0,723.QR + ¢

ANT = 0,901.RES + ¢
ANT = 0,901. (0,824.QR) + ¢
ANT = 0,742.QR + ¢
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4.6 Estagio 5: Avaliacio dos resultados PLS-SEM dos modelos de mensuracio

Tendo criado e estimado o modelo de caminhos, deve-se avaliar a qualidade dos resultados
obtidos. Diferentemente da abordagem com base na covariancia na modelagem de equagdes
estruturais, ndo existe um critério unico de qualidade de ajuste no PLS-SEM, mas a qualidade
de um modelo ¢ julgada a partir de medidas que indicam a capacidade preditiva desse modelo

(HAIR et al., 2013).

O Quadro 17 sumariza as etapas necessarias para se realizar uma avaliagdo sistematica dos

resultados PLS.

Quadro 17 — Avaliagao sistematica dos resultados em PLS-SEM

Avaliacdo dos modelos de mensuracdo

Modelos reflexivos Modelos formativos
e Consisténcia interna (confiabilidade
composta )
P . ) L e Validade convergente
e Confiabilidade dos indicadores . . .
. . e  Colinearidade entre os indicadores
e Validade convergente (varidncia
média extraida - AVE)
e Validade discriminante (Critério de

Fornell-Larcker e Cross Loadings)

e Significancia e relevancia dos pesos
(outerweights)

Avaliacdo do modelo estrutural

o Cocficientes de determinagdo (R?)

e Relevancia preditiva (Q?)

e Tamanho e significancia dos coeficientes de caminho
e Tamanho de efeito f

e Tamanho de efeito ¢>

Fonte: Hair ef al. (2013).

Os mesmos critérios de avaliagdo dos modelos de mensuragdo sdo aplicaveis para os HOCs
assim como para qualquer construto no modelo de caminhos PLS. A tnica excecdo é em

relagdo a validade discriminante entre 0 HOC e os LOCs (HAIR et al., 2013).

Uma vez que ndo ha modelos de mensuracdo formativos no modelo de caminhos desta
pesquisa, os modelos reflexivos foram avaliados conforme sugerem Hair et al. (2013), e os

resultados sdo expostos e discutidos em seguida.
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4.6.1 Consisténcia interna

Confiabilidade ¢ um requisito para a validade (HAIR et al, 2009). De acordo com Hair e
colaboradores (2013), o tradicional critério do Alpha de Cronbach deve ser utilizado como
uma medida conservadora da consisténcia interna, uma vez que pode subestimar a
confiabilidade de escala. Para os autores, ¢ mais apropriado utilizar a medida da
confiabilidade composta, que, geralmente, ¢ interpretada da mesma maneira que o Alpha de

Cronbach.

O minimo aceitdvel dos valores de Alpha de Cronbach para considerar um questionario
confiavel ¢ 0,70. J4 para a confiabilidade composta, valores abaixo de 0,60 indicam falta de
consisténcia interna; valores de 0,60 a 0,70 sdo aceitdveis em pesquisas exploratorias,
enquanto em estagios mais avangados de pesquisa, valores entre 0,70 e 0,90 s2o considerados

satisfatorios.

Conforme pode ser visto na Tabela 2, o menor valor de Alpha de Cronbach encontrado nos
resultados foi 0,7992. Todos os valores de confiabilidade composta estdo acima do limiar
considerado satisfatorio. No entanto, dois valores, referentes aos construtos cooperagdo e
qualidade de relacionamento encontram-se acima de 0,95, e ndo sdo desejaveis (HAIR et al.,
2013), uma vez que podem indicar que as variaveis estdio medindo o mesmo fendmeno —
sombreamento entre os indicadores. Porém, como esse ndo ¢ um critério impeditivo e,
sobretudo, levando em conta a validade de contetido, decidiu-se prosseguir nas analises sem

exclusdo de itens.

Tabela 2 — Avaliacdo dos modelos de mensuracdo (continua)

Alpha de | Confiabilidade
Construto R?
Cronbach Composta
ANT 0,8933 0,9262 0,8122
COM 0,8661 0,9182 -
COMP 0,8742 0,9227 -
CONF 0,8997 0,9376 -
Ccoopr 0,9235 0,9516 -
FLEX 0,7992 0,8686 0,6675

QR 0,9530 0,9582 1,0000
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Tabela 2 — Avaliacdo dos modelos de mensuracao (conclusio)

Construto Alpha de | Confiabilidade R
Cronbach Composta
REC 0,8587 0,9139 0,7696
RES 0,9121 0,9267 0,6788
SAT 0,7963 0,8802 -

Fonte: Dados da pesquisa.

4.6.2 Validade convergente

Validade convergente ¢ a extensdo na qual um indicador se correlaciona positivamente com
os outros indicadores do mesmo construto. Para verificar a validade convergente, sdo

considerados os valores das cargas dos indicadores e a variancia média extraida (AVE).

Cargas de valores elevados em um construto indicam que os indicadores associados a ele tém
muito em comum, o que ¢ capturado pelo construto. Essa caracteristica também é chamada de
“confiabilidade do indicador”. Todas as cargas dos indicadores devem ser estatisticamente
significativas. Para tanto, utiliza-se como regra de ouro que o valor padronizado das cargas

deve ser igual ou superior a 0,708.

A menor carga de indicador encontrada foi referente ao item flex 3, 0,7213. Todas as cargas,
portanto, mostraram-se significativas. Nao houve caso em que a exclusdo de indicadores

despontou como indicada.

A comunalidade de um item — obtida pelo quadrado da carga padronizada — representa o
quanto de variagdo em um item € explicado pelo construto. Uma variavel latente deve explicar
uma parte substancial da variacdo de cada indicador, geralmente, pelo menos 50%. Todos os

indicadores reflexivos do modelo apresentaram comunalidade maiores do que 0,500 (Tab. 3).
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Tabela 3 — Medidas de validade convergente

Confiabilidade do
Variavel Indicador Carga Indicador ou
Latente (outerloading) Comunalidade
(outerloading?)

conf 1 0,9176 0,8420
CONF conf 2 0,9468 0,8964

conf 3 0,8733 0,7627

sat 1 0,8463 0,7162
SAT sat 2 0,8335 0,6947

sat 3 0,848 0,7191

comp 1 0,8599 0,7394
COMP comp 2 0,9238 0,8534

comp 3 0,8973 0,8051

coop_1 0,9166 0,8402
(0{010] coop 2 0,9567 0,9153

coop 3 0,9205 0,8473

com_1 0,8514 0,7249
COM com 2 0,9066 0,8219

com 3 0,9061 0,8210

flex 1 0,8241 0,6791
FLEX flex 2 0,7654 0,5858

flex 3 0,7213 0,5203

flex 4 0,8428 0,7103

rec_1 0,8621 0,7432
REC rec 2 0,8979 0,8062

rec 3 0,8888 0,7900

ant 1 0,8921 0,7958
ANT ant_2 0,8594 0,7386

ant 3 0,8236 0,6783

ant_4 0,9061 0,8210

Fonte: Dados da pesquisa.

No nivel dos construtos, a variancia média extraida (AVE) ¢ equivalente & comunalidade de
um construto (HAIR e al., 2013). E o valor médio do quadrado das cargas dos indicadores
associados a ele. Um valor de AVE igual ou superior a 0,50 significa que o construto explica,

em média, mais de 50% da variag@o dos seus indicadores.
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Os resultados de AVE e comunalidades dos construtos podem ser vistos na Tabela 4. As
medidas de todos os construtos de primeira ordem demonstraram elevada validade

convergente.

Tabela 4 — Resultados da varidncia média extraida

Construto ‘ AVE ‘ R?
ANT 0,7585 0,8122
COM 0,7893 -
COMP 0,7993 -
CONF 0,8337 -
(6{010) 0,8676 -
FLEX 0,6239  0,6675
QR 0,6052  1,0000
REC 0,7798  0,7696
RES 0,5380 0,6788
SAT 0,7100 -

Fonte: Dados da pesquisa.

4.6.3 Validade discriminante

A validade discriminante ¢ a extensdo na qual um construto pode ser verdadeiramente
considerado distinto de outros, a partir de padrdes empiricos. Assim, significa que um

construto € Unico e captura um fenémeno ndo representado por outros construtos no modelo.
No exame de cross loadings, a carga de um indicador associado a um construto deve ser
maior que suas cargas em todos os outros construtos, isto ¢, as cargas cruzadas. Nao houve

nenhum problema com relagio as cargas cruzadas no exame dos dados (Tabela 5).

Tabela 5 — Cross loadings (continua)

Indicador| ANT| COM| COMP| CONF| COOP| FLEX| REC| SAT

ant_1 0,8921 0,6367 0,6563 0,628 0,6103 0,5217 0,5493 0,5844
ant_2 0,8594 0,7002 0,6399 0,5886 0,6063 0,5309 0,5924 0,5818
ant_3 0,8236 0,579 0,4924 0,5655 0,6031 04721 0,6812 0,5183

ant_4 0,9061 0,671 0,6441 0,634 0,7069 0,469 0,6189 0,5249




Tabela 5 — Cross loadings (conclusio)

Indicador| ANT| COM| COMP| CONF| COOP| FLEX| REC| SAT
com_1 0,708 0,8514 0,6615 0,5256 0,7543 0,465 0,5154 0,5078
com_2 0,6008 | 0,9066 0,5938 0,6195 0,5635 0,5112 0,5117 0,6026
com_3 0,6704| 09061 0,6738 0,6945 0,6423 0,5669 0,556 0,6643
comp_1 0,4901 0,6052  0,8599 0,524 0,6344 04391 0,4101 0,5826
comp 20,6901 0,6842 09238 0,6536 0,6963 0,5117 0,5244 0,6909
comp 3 0,6825 0,6519 0,8973 0,5866 0,7239 0,5594 0,5075 0,6349
conf 1 0,6198 0,6162 0,5963 09176 0,5337 0,5262 0,5619 0,7015
conf 2 0,6415 0,6516 0,6582 0,9468 0,6005 0,5538 0,5481 0,793
conf 3 0,6407 0,6288  0,5495 0,8733 0,5444 0,5063 0,512 0,7079
coop_1 0,7074 0,6892  0,7508 0,5467 09166 0,4643 0,4997 0,5638
coop_2 0,7112 0,7284  0,7087 0,5993  0,9567 0,521 0,5857 0,5411
coop_3 0,6071 0,6355 0,683 0,5682  0,9205 0,4837 0,5304 0,5395
flex_1 0,4737 0,5194  0,4558 0,432 0,5013 0,8241 0,4956 0,3273
flex_2 0,3646 0,3785 0,3984 0,4623 0,2624 0,7654 0,446 0,4528
flex_3 0,3234 0,3603 0,3619 0,3845 0,3001 0,7213 0,4171 0,3818
flex_4 0,6019 0,5456 0,543 0,5386 0,5482 0,8428 0,543 0,5042
rec_1 0,5886 0,5271  0,5218 0,5694 0,4958 0,5144 0,8621 0,5716
rec_2 0,5753 0,4919 0,4414 0,5401 0,478 0,5466 | 0,8979 0,5516
rec_3 0,6887 0,5554 0,469 0,464 0,5562 0,5443| 0,8888 0,4847
sat_1 0,5091 0,5488 0,5951 0,7258 0,4668 0,4523 0,4288 0,8463
sat_2 0,5017 0,5512 0,4685 0,6609 0,4184 0,3844 0,4953 0,8335
sat 3 0,5873 0,5864  0,7211  0,6505 0,59 0,4918 0,5993 0,848

Fonte: Dados da pesquisa.
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O critério de Fornell-Larcker ¢ uma abordagem mais conservadora que compara a raiz

quadrada dos valores de AVE (variancia média extraida) com as correlacdes das variaveis

latentes (construtos). De modo geral, a raiz quadrada das AVEs dos construtos reflexivos

devem ser maiores que a correlagdo com qualquer outro construto. Tal critério foi atendido

pelos dados da pesquisa (Tabela 6).

A Tabela 7 mostra um resumo do resultado da avaliacido dos construtos reflexivos de primeira

ordem. Uma vez que foi confirmado que as medidas dos construtos sdo confidveis e validas, o

proximo passo compreende a avaliagdo dos resultados do modelo estrutural.



Tabela 6 — Critério de Fornell-Larcker
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ANT | COM | COMP | CONF | COOP | FLEX | REC | SAT
ANT 0,8709
COM 0,7432 0,8884
COMP  0,6990 0,7249 0,8940
CONF 0,6940 0,6925 0,6601 0,9131
Ccoop 0,7259 0,7356 0,7670 0,6137 0,9315
FLEX 0,5725 0,5805 0,5646 0,5795 0,5259 0,7899
REC 0,7011 0,5949 0,5400 0,5921 0,5787 0,6063 0,8831
SAT 0,6345 0,6679 0,7133 0,8053 0,5884 0,5286 0,6054 0,8426

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 7 — Resumo dos resultados da avaliagdo dos modelos de mensuragao (continua)

Variavel . Confiabilidade do Confiabilidade Validade

Latente Indicadores  Cargas Indicador Composta AVE discriminante?

conf 1 0,9176 0,8420 Sim

CONF conf 2 0,9468 0,8964 0,9376 0,8337 Sim

conf 3 0,8733 0,7627 Sim

sat 1 0,8463 0,7162 Sim

SAT sat 2 0,8335 0,6947 0,8802 0,71 Sim

sat 3 0,848 0,7191 Sim

comp 1 0,8599 0,7394 Sim

COMP comp 2 0,9238 0,8534 0,9227 0,7993 Sim

comp 3 0,8973 0,8051 Sim

coop_1 0,9166 0,8402 Sim

(6(0]0) 4 coop_2 0,9567 0,9153 0,9516 0,8676 Sim

coop_3 0,9205 0,8473 Sim

com 1 0,8514 0,7249 Sim

COM com 2 0,9066 0,8219 0,9182 0,7893 Sim

com 3 0,9061 0,8210 Sim

flex 1 0,8241 0,6791 Sim

FLEX flex 2 0,7654 0,5858 0.8686 0.6239 Sim

flex 3 0,7213 0,5203 Sim

flex 4 0,8428 0,7103 Sim

REC rec 1 0,8621 0,7432 0,9139 0,7798 Sim

rec 2 0,8979 0,8062 Sim

rec_3 0,8888 0,7900 Sim
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Tabela 7 — Resumo dos Resultados da Avaliagao dos Modelos de Mensuragao (conclusao)

Variavel . Confiabilidade do Confiabilidade Validade
Indicadores Cargas R AVE .
Latente Indicador Composta discriminante?
ant 1 0,8921 0,7958 Sim
ant 2 0,8594 0,7386 Sim
ANT - 0,9262 0,7585 .
ant 3 0,8236 0,6783 Sim
ant 4 0,9061 0,8210 Sim

Fonte: Dados da pesquisa.

4.7 Estagio 6: Avaliacio dos resultados PLS-SEM do modelo estrutural

A avaliagdo do modelo estrutural permite determinar o quido bem os dados empiricos
suportam a teoria e, consequentemente, decidir se a teoria pode ser confirmada
empiricamente. Assume-se que o modelo foi especificado corretamente e ele é, entdo,

avaliado em termos de qudo bem prediz os construtos endégenos.

Em primeiro lugar, o modelo estrutural da pesquisa foi examinado com respeito a
colinearidade. Posteriormente, analisou-se a significancia dos coeficientes de caminho, o nivel

dos valores de R? e a relevancia preditiva (Q?) (HAIR et al., 2013).

4.7.1 Avaliagdo da multicolinearidade no modelo estrutural

Para avaliar a multicolinearidade, aplicam-se as mesmas medidas de avaliagdo de modelos de
mensuracdo formativos (tolerancia e valores VIF). Cada bloco de construtos preditores ¢
examinado separadamente para cada subparte do modelo estrutural. De forma similar a
avaliacdo dos modelos de mensuragdo formativos, considera-se que niveis de tolerancia

abaixo de 0,20 (VIF acima de 5,00) nos construtos preditores sio indicativos de colinearidade.

Se a multicolinearidade ¢ indicada por tais diretrizes, devem-se considerar a eliminagdo de
construtos, a fusdo de preditores em um construto tnico ou a criagdo de construtos de ordem

superior (HAIR et al., 2013).
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Com o auxilio do software IBM SPSS® 18, foram calculados os indices de tolerancia para a
verificagdo da colinearidade entre os construtos exogenos CONF, SAT, COMP, COOP e

COM. Nao foi revalado nenhum problema de multicolinearidade (Tabela 8).

Tabela 8 — Resultados da avaliagdo da multicolinearidade

Construto ‘ Tolerancia ‘ Valor VIF ‘ Colinearidade?

CONF 0,306 3,268 Nao
SAT 0,283 3,531 Nao
COMP 0,286 3,491 Nao
coop 0,337 2,965 Nao
COM 0,319 3,135 Nao

Fonte: Dados da pesquisa.

4.7.2 Avaliacdo da relevancia e significancia do modelo estrutural

Coeficientes de caminhos estimados com valores proximos de +1 representam forte relacdo
positiva (e vice-versa para valores negativos), que sdo quase sempre estatisticamente
significantes (isto ¢, diferentes de zero na populagdo) (HAIR et al., 2013). Quanto mais
proximos de zero estiverem os coeficientes de caminhos, mais fracas sdo as relacdes entre os
construtos. Valores muito baixos e proximos de zero geralmente ndo sdo considerados

significantes.

Determinar se um coeficiente ¢ significativo ou ndo, em ultima analise, depende do erro
padrdo, que ¢ obtido por meio do bootstrapping. O erro padrdo gerado pelo procedimento de
bootstrapping permite calcular o valor empirico da estatistica ¢ (e, consequentemente, o valor
p). Quando o valor de ¢ ¢ superior aos valores criticos, afirma-se que o coeficiente ¢
significante. Foram utilizadas 5000 subamostras virtuais de tamanho 89 no célculo do

bootstrapping.

Os resultados da estatistica ¢ evidenciaram que todos os coeficientes de caminho foram

considerados validos a um nivel de significancia p valor < 0,001 (Tabela 9).
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Tabela 9 — Resultados do procedimento de bootstrapping

Efeitos diretos Amostra Média da Erro Estatistica | Valor p

entre os original amostra Padrao t
construtos bootstrap
CONF > QR 0,2397 0,2391 0,0122 19,6024 0,0000
SAT -> QR 0,1977 0,1976 0,0123 16,1351 0,0000
COMP -> QR 0,2306 0,2303 0,0136 16,9067 0,0000
COOP -> QR 0,2486 0,2488 0,0132 18,8421 0,0000
COM -> QR 0,2324 0,2324 0,0124 18,7133 0,0000
QR ->RES 0,8239 0,8247 0,0328 25,107 0,0000
RES -> ANT 0,9012 0,902 0,0191 47,0637 0,0000
RES -> FLEX 0,817 0,8169 0,0423 19,3185 0,0000
RES -> REC 0,8773 0,8754 0,0344 25,5045 0,0000

Fonte: Dados da pesquisa.

4.7.3 Coeficiente de determinagdo (Valores de R?)

A medida mais utilizada para avaliar o modelo estrutural ¢ o coeficiente de determinagao
(valor de R?), que ¢ uma medida da precisdo da predicdo do modelo, calculada como a
correlacdo ao quadrado entre os valores reais e preditivos dos construtos enddgenos (HAIR et
al., 2013). O coeficiente representa os efeitos combinados das variaveis latentes exogenas nas

variaveis latentes enddgenas.

O coeficiente de determinag@o R? representa também a quantidade de variancia dos construtos
endogenos explicada por todos os construtos exogenos relacionados a ele. A extensdo do

valor de R? varia de 0 a 1. Valores mais altos indicam niveis de rigor preditivo mais elevados.

Como regra geral, em pesquisas académicas no campo do marketing, valores de R? para
variaveis latentes endogenas de 0,75; 0,50 e 0,25 podem ser considerados, respectivamente,
como substanciais, moderados e fracos (HAIR et al, 2013). Os dados da Tabela 10

descrevem os valores de R? e do R? ajustado para os construtos enddgenos do modelo.

Como se pode notar pelo exame da Tabela 10, os resultados de R? dos construtos antecipa¢do
de riscos e recuperagcdo estdo acima dos valores considerados substanciais, enquanto os

valores de flexibilidade e resiliéncia podem ser considerados de moderados a substanciais.
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Tabela 10 — Valor R?
‘ Valor R> | R?ajustado

RES 0,6788 0,6751
FLEX 0,6675 0,6637
REC 0,7696 0,7669
ANT 0,8122 0,8101
QR 1,0000 1,0000

Fonte: Dados da pesquisa.

4.7.4 Relevancia preditiva Q?

Além da avaliagdo da magnitude dos valores de R? como um critério de rigor preditivo, deve-
se também examinar o valor de (* de Stone-Geisser (HAIR et al., 2013). Esta medida ¢ um
indicador de relevancia preditiva. Mais especificamente, quando exibe relevancia preditiva, o
PLS prediz com mais rigor os dados dos indicadores dos modelos de mensuracdo reflexivos

dos construtos enddgenos e dos construtos de itens inicos.

O valor (7 ¢ obtido utilizando o procedimento blindfolding, que € um processo iterativo que
repete até que todos os pontos de dados d nos indicadores dos construtos enddgenos sejam
omitidos e os pardmetros do modelo sejam reestimados. A diferenga entre os pontos de dados
verdadeiros (omitidos) e os preditos € utilizada como entrada para a medida O? (HAIR et al.,
2013). Para a utilizacdo do blindfolding no PLS, ¢ necessario, primeiramente, que seja
estimada a distancia de omissdo (D). Hair e colaboradores (2013) recomendam que essa
distancia varie entre 5 ¢ 10 e que o valor ndo deve ser divisor do tamanho da amostra. Como a

amostra tem tamanho 89, esta pesquisa utilizou o valor 7, que ja é padrdo no PLS.

A abordagem da redundancia com validacdo cruzada (cross-validated redundancy) para a
mensuracdo do O ¢ recomendada por Hair e outros (2013) para o PLS-SEM. Os valores

resultantes devem ser maiores que zero para terem relevancia preditiva.

A Tabela 11 mostra os valores calculados no PLS por meio do blindfolding. Todos os

construtos analisados demonstraram relevancia preditiva segundo os valores de Q2.
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Tabela 11 — Valor (?

Construto ‘ Valor *

RES 0,3603
FLEX 0,4035
REC 0,5943
ANT 0,6122

Fonte: Dados da pesquisa.

4.8 Discussio dos resultados

A hipotese principal da pesquisa, que versa sobre a existéncia de uma relagdo positiva e
estatisticamente significante entre os temas da qualidade de relacionamento com
fornecedores criticos e da resiliéncia nos processos de suprimento, pode ser considerada

corroborada a partir da analise dos resultados obtidos.

O construto de segunda ordem qualidade de relacionamento apresentou efeito de 0,824 ¢
explicou 67,9% da variagdo do construto enddgeno resiliéncia. Tais resultados foram

considerados estatisticamente significativos.

Além dessa hipotese principal H1, todas as hipdteses levantadas na pesquisa ndo podem ser
rejeitadas, uma vez que os critérios empiricos do método PLS-SEM foram atendidos,

inclusive, com resultados bastante satisfatorios (Quadro 18).

Os construtos exdgenos de primeira ordem confianga, satisfacdo, comprometimento,
cooperacdo € comunica¢do possuem efeito relevante na formacdo da qualidade de
relacionamento com fornecedores criticos. Os resultados de resiliéncia, por sua vez,

estiveram refletidos nos indices de flexibilidade, recuperagdo e antecipagdo de riscos.

Pode-se inferir, assim, que as empresas podem obter, possivelmente, resultados superiores em
resiliéncia em seus processos de suprimento ao buscarem niveis superiores de qualidade de

relacionamento com seus fornecedores criticos.



Quadro 18 — Conclusdes das hipoteses do modelo conceitual

Hipotese ‘ Descricao ‘ Conclusio

i Qualidade de relacionamento possui efeito positivo e Nao se rejeita
estatisticamente significativo em resiliéncia. a hipdtese.

0 Confianga possui efeito positivo e estatisticamente N&o se rejeita
significativo em qualidade de relacionamento. a hipotese.

3 Satisfacdo possui efeito positivo e estatisticamente N&o se rejeita
significativo em qualidade de relacionamento. a hipotese.

14 Comprometimento possui efeito positivo e estatisticamente  N&o se rejeita
significativo em qualidade de relacionamento. a hipotese.

Hs Cooperagdo possui efeito positivo e estatisticamente N2o se rejeita
significativo em qualidade de relacionamento. a hipdtese.

He Comunicagdo possui efeito positivo e estatisticamente N&o se rejeita
significativo em qualidade de relacionamento. a hipotese.

°7 Resiliéncia possui efeito positivo e estatisticamente Nao se rejeita
significativo em flexibilidade. a hipotese.

Hs Resiliéncia possui efeito positivo e estatisticamente N&o se rejeita
significativo em recuperagdo. a hipdtese.

H9 Resiliéncia possui  efeito positivo e estatisticamente N&o se rejeita

significativo em antecipagdo de riscos.

a hipotese.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Esse resultado ecoa resultados empiricos e fatores em destaque na literatura especifica sobre
aspectos da gestdo de relacionamentos em cadeias de suprimentos. Estd alinhado com as
conclusdes de Mohr e Spekman (1994), Fynes, Voss e Burca (2005), Cousins et al. (2006),
Payan et al. (2010) e Lambert e Schwieterman (2012), que apontam as vantagens de

desenvolver relacionamentos de melhor qualidade com fornecedores.

Para os processos internos de gestdo, muito ja se explorou na literatura académica. Entretanto,
pode-se dizer que a fronteira do conhecimento reside nos processos externos, que demandam
interacdes inteorganizacionais. Os resultados desta pesquisa apontam mais um beneficio para
o desenvolvimento de relagdes de qualidade com fornecedores criticos: a presenca de

resiliéncia superior nos processos de suprimentos.

Se a resiliéncia é uma caracteristica obrigatdria para as cadeias de suprimentos sobreviverem
no curto prazo, também ¢ uma fonte de vantagem competitiva, visto que proporciona a
capacidade de se adaptar a mudangas externas e de prosperar no longo prazo (PETTIT;

FIKSEL; CROXTON, 2010).
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Conforme pode ser observado na literatura, existe a necessidade de que as empresas
desenvolvam capabilidades em processos para estarem prontas a operar de forma efetiva em
condi¢gdes normais e para continuarem o negocio como planejado na ocorréncia de rupturas.
Essa necessidade, inclusive, aumenta a medida que os riscos de uma cadeia de suprimentos

aumentam (PONOMAROV; HOLCOMB, 2009; PETTIT; CROXTON; FIKSEL, 2013).

Uma vez que todos os coeficientes de caminho mostraram-se significativos, a analise dos
efeitos indiretos entre os construtos também se apresenta como valida. Conforme pode ser
observado na Tabela 12, além dos efeitos diretos de cada construto exdgeno nos construtos

endogenos do modelo, € possivel identificar também aqueles indiretos.

Tabela 12 — Efeitos totais indiretos entre os construtos do modelo

Construto endogeno

Construto exégeno
QR RES FLEX REC ANT

CONF > 0,2397  0,1975  0,1613  0,1732  0,1780
SAT > 0,1977  0,1629  0,1331  0,1429  0,1468
COMP > 0,2306  0,1900 0,1552  0,1667 0,1712
COQP > 0,2486  0,2048  0,1673  0,1797  0,1846
COM > 0,2324  0,1914 0,1564  0,1679  0,1725
QR> - 0,8239 0,6731 0,7228  0,7425
RES > - - 08170 0,8773  0,9012

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir de tais dados, tem-se, por exemplo, que a confianca € capaz de predizer 0,1780 da
variagdo na antecipagdo de riscos na amostra. Isto significa que, a partir do modelo validado
nesta pesquisa, ¢ possivel inferir o nivel de antecipagcdo de riscos que um processo de
suprimentos deve apresentar a partir do conhecimento do nivel de confianga desenvolvido

entre a organizagdo contratante ¢ seus fornecedores criticos.

Todos os modelos de mensuracdo utilizados na pesquisa foram validados. Tais medidas foram
desenvolvidas com base em indicagdes da literatura que careciam de validagdo empirica, ¢ os
resultados obtidos nesta pesquisa, com base nas indicacdes de avaliacdo de Hair et al. (2013),

mostraram-se bastante interessantes.
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A amostra desta pesquisa possuia caracteristicas diversificadas em relag@o ao setor, ao porte e
ao segmento de atuagdo das empresas componentes. O resultado global das andlises, no
entanto, mostra que para todas elas o desenvolvimento de relacionamentos em prol da
resiliéncia e de outros beneficios ¢ valido. A amostra mais diversificada pode ser tutil para a

identificacdo de padrdes mais gerais de comportamento para as varidveis em analise (HAIR et
al., 2009).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A efetiva contribui¢do dos relacionamentos na resili€ncia nos processos de suprimentos ainda
se mantém como um topico pouco explorado em pesquisas cientificas, apesar das diversas
evidéncias do papel significativo que pode exercer e dos contundentes destaques para a
necessidade estratégica de aumentar a resiliéncia no panorama instdvel do mundo dos
negdcios atualmente. Este trabalho buscou contribuir em uma pequena medida no avango

dessa questao.

E valido ressaltar que esforgos em prol de relacionamentos com qualidade e/ou resiliéncia na
cadeia de suprimentos demandam um estilo de gestdo diferenciado. Sdo necessarios ajustes na
cultura e na governanca do negdcio entre todas as partes envolvidas e nos processos

inteorganizacionais.

Nio ¢é tarefa facil desenvolver relacionamentos com fornecedores de camadas inferiores. Ao
menos com os fornecedores diretos, no entanto, € possivel, especialmente, com fornecedores
mais criticos para o negdcio, com os quais os relacionamentos préoximos sdo ainda mais

encorajados.

Alem do mais, é fato que aspectos menos tangiveis, como os relacionamentos
interorganizacionais, t€ém potencial de aumentar a resiliéncia sem necessariamente implicarem
investimentos em ativos fisicos, uma vez que também estdo em jogo aspectos qualitativos
estratégicos e referentes ao modo como os relacionamentos sdo conduzidos pelos gestores

(PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010).

e Limitacdes da pesquisa

A pesquisa foi conduzida sob o ponto de vista de empresas compradoras € ndo foram captadas
as percep¢des com a lente dos atores nas diades (fornecedor — comprador). Os fornecedores
poderiam prover diferentes visdes sobre os relacionamentos que foram observados. E
necessario destacar que os dados representam a visdo de empresas enquanto compradoras e

seguem esse Viés.
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Igualmente, apesar de utilizar o termo cadeia de suprimentos e seu contexto no quadro tedrico
que da suporte ao modelo, a pesquisa ndo se prop0s a captar a realidade de cadeias, mas a de
um recorte a montante apenas: relacionamentos das empresas com seus fornecedores mais

criticos, em geral.

A amostra foi composta por empresas de caracteristicas diferenciadas, porém nao foram
realizados testes para identificar possivel efeito de heterogeneidade ndo observada na amostra.
Tampouco foram obtidos dados de caracterizagdo da amostra que permitissem especificar

grupos de empresas com padrdes semelhantes de comportamento nos dados.

Inclusive, a possibilidade de caracterizagdo da amostra foi limitada, visto que nao foram
incluidas questdes especificas no questionario, por exemplo, relativas a numero de

empregados ou faixa de faturamento.

Além do mais, os dados retratam a realidade momentanea das empresas localizadas no estado

do Espirito Santo, sendo especificos deste contexto geografico brasileiro.

Em razdo de tais limitagdes, os resultados desta pesquisa ndo podem ser generalizados.

e Contribui¢des desta pesquisa

o Para a pratica gerencial

Este trabalho jogou luz sobre temas contemporaneos em destaque tanto no ambiente
empresarial quanto académico, e avangou ao organizar conhecimentos cientificos recentes
sobre tais temas, que, assim, tornam-se mais acessiveis aos gestores brasileiros. Os resultados
empiricos demonstram a necessidade de se enfocarem os desenvolvimentos de relagdes de
qualidade com fornecedores estratégicos na pratica organizacional, tendo em vista o potencial
de impactarem a resiliéncia dos processos de suprimentos. E mais um beneficio possivel da
gestdo dos relacionamentos com fornecedores, que deve ser enfatizado também no
treinamento gerencial, principalmente daqueles profissionais que mantém contato direto com

fornecedores, como os que exercem fungdes em compras e logistica.
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o Para aacademia

Sendo a questdo desta pesquisa essencialmente qualitativa em relagcdo a natureza dos temas
abordados, a utilizagdo de uma abordagem quantitativa mostrou-se valida, ainda que limitada.
A utilizacdo do PLS-SEM como abordagem para a modelagem de equacgdes estruturais
permitiu a predi¢do e explicacdo das variagdes nos construtos-alvo relacionados a resiliéncia,
e contribuiu para o desenvolvimento da teoria para um pouco mais além do estdgio
embriondrio em que se ela encontra, especialmente no Brasil. Também o quadro teoérico
acerca dos construtos do modelo da pesquisa constitui um esfor¢o ainda inédito em lingua

portuguesa, que fica disponivel para desenvolvimentos conceituais futuros.

e Sugestdes para trabalhos futuros

o Incluir no modelo conceitual o construto vulnerabilidades na cadeia de suprimentos
como moderador ou mediador da relacdo entre a qualidade dos relacionamentos e a
resiliéncia nos processos.

o Questionar se ha diferencas significativas entre a adi¢do de resiliéncia aos processos
de suprimento com os fornecedores mais criticos em relacao aqueles menos criticos.

o Investigar uma possivel relacdo recursiva de realimentacdo entre os construtos
resiliéncia na cadeia de suprimentos e qualidade de relacionamentos com
fornecedores.

o Expandir o modelo conceitual mediante a inclusdo de construtos como desempenho da
cadeia de suprimentos.

o Utilizar como unidade de andlise uma cadeia de suprimentos, observando aspectos
referentes a mais de um componente de uma mesma cadeia.

o Estudar a relagdo entre a adicdo de resiliéncia na cadeia de suprimentos e o

desempenho superior ou adi¢do de valor a ela.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS

Pesquisa UFES/FINDES — Qualidade do Relacionamento B2B

Prezado(a),

Solicitamos sua colaboracdo com esta pesquisa sobre a qualidade de relacionamento da sua empresa
com seus fornecedores, que tem como objetivo identificar fatores determinantes para a melhoria do
relacionamento em cadeia de suprimentos.

Suas respostas serdo mantidas em sigilo e somente as andlises conjuntas, sem a identificacdo dos
respondentes, serdao divulgadas.

Solicitamos que responda a esta pesquisa com base em sua experiéncia no relacionamento com os
fornecedores que sdo criticos/estratégicos para o negdcio da sua empresa.

Caso entenda que outro(a) profissional da sua empresa deveria responder ao questionario, pedimos-
Ihe a gentileza de encaminhar a solicitacdo de preenchimento.

Para cada uma das afirmativas a seguir, classifique seu grau de concordancia, considerando as
opgoes: 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo, 4 —
Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente.

Os seus fornecedores criticos...

1. ...sdo honestos com a sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ({7 Concordo totalmente

2. ...praticam uma negociacdo justa com a sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente i (" (" F Concordo totalmente

3. ...cumprem as promessas feitas com a sua empresa.



(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente { {"  Concordo totalmente

4. ...tém um bom relacionamento com a sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ¢ ({7 {7 Concordo totalmente

5. ...possuem uma boa estrutura de entrega de mercadorias.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente { {"  Concordo totalmente

6. ...negociam de forma a garantir acordos lucrativos também para sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente  f

{

" " Concordo totalmente

7. ...dedicam-se a melhorar o relacionamento com a sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente {"  Concordo totalmente

92

8. ...entendem que o investimento no relacionamento de longo prazo com sua empresa

deve ser mais importante do que a busca por lucros imediatos.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente "_‘ { {"  Concordo totalmente

9. ...entendem que o relacionamento com sua empresa é importante para melhorar a

competitividade deles.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5
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Discordo totalmente ¢~ ¢ ({7 {7 Concordo totalmente

10. ...trabalham em conjunto com a sua empresa para melhorar os processos.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente { {"  Concordo totalmente

11. ...trabalham em conjunto com a sua empresa para melhorar os produtos/servigos.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ¢ ({7 {7 Concordo totalmente

12. ...trabalham em conjunto com a sua empresa para o desenvolvimento de previsdes de
demanda.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ¢ ({7 {7 Concordo totalmente

13. ...trocam informag¢des com sua empresa com frequéncia.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ (7 { {"  Concordo totalmente

14. ...fornecem informagdes precisas.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢ f® "  Concordo totalmente

15. ...fornecem informagdes completas.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ("  { {7 Concordo totalmente
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Os seus fornecedores criticos...

1. ...possuem a capacidade de reduzir o tempo de entrega dos pedidos, se necessario ou
solicitado pela sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ¢ ({7 {7 Concordo totalmente

2. ...sdo capazes de modificar com facilidade as quantidades de itens em um pedido, se isto
for solicitado pela sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ({7 Concordo totalmente

3. ...modificam ou alteram os contratos com facilidade para atender novas especificacoes
em um pedido, se necessario ou solicitado pela sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ({7 Concordo totalmente

4. ...contribuem com solugdes de transporte flexiveis em caso de necessidade temporaria.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ({7 Concordo totalmente

5. ...lidam com problemas que acontecem com os fornecedores deles sem impactar a sua
empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)

1 2 3 4 5

Discordo totalmente i C C i Concordo totalmente

6. ...restauram rapidamente o fornecimento para sua empresa quando acontecem
interrupgdes imprevistas no fluxo de mercadorias.
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(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ¢ & {" {7 Concordo totalmente

7. ...diante de uma situacdo de emergéncia, sdo capazes de contribuir com os planos de
contingéncia da sua empresa.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ¢ ({7 {7 Concordo totalmente

8. ...mantém um fluxo de informagdao adequado com sua empresa no momento de uma
interrupgao imprevista no fluxo de mercadorias.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ({7 Concordo totalmente

9. ...contribuem para que sua empresa possa monitorar e detectar sinais de perigo de
possiveis interrupgoes no fluxo de mercadorias.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ({7 Concordo totalmente

10. ...facilitam tomadas de decisao rapidas em conjunto.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ¢~ ({7 Concordo totalmente

11. ...conseguem aprender e melhorar os processos a partir de eventos inesperados ou de
ocorréncia de situagdes de emergéncia.

(1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem discordo,
4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente)
1 2 3 4 5

Discordo totalmente i ‘h ‘h “ﬁ Concordo totalmente

Identificacao

Qual é o nome da sua empresa?
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—

Qual é o seu email? (esta informacdo é necessaria para que possamos |lhe enviar o resultado da
pesquisa)

Muito obrigado pela sua participacao!!l!



