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Resumo

O objetivo deste estudo ¢ examinar o efeito das praticas colaborativas e da integragcdo da
rede de suprimentos na capacidade operacional de reconfiguracdo de empresas do Polo
Industrial de Manaus (PIM). Para tanto, um modelo formativo de segunda ordem calcado em
hipoteses derivadas da literatura das capacidades dindmicas e das relagdes em redes de
suprimentos foi desenvolvido, contemplando ndo apenas a composi¢cdo destes construtos,
mas também como eles sdo constituidos em termos de dimensdes. Os resultados indicam um
efeito positivo das praticas colaborativas na integracdo da rede de suprimentos com
consideravel destaque para o papel da formacdo da estratégia de rede. Além disso, a
integracdo da rede de suprimentos impulsiona o desenvolvimento da capacidade operacional
de reconfiguragdo tendo as agdes de logistica integrada como elemento de maior peso.
Destaca-se como resultado principal do estudo a evidéncia empirica de que manter praticas
colaborativas sem integracdo dos processos da rede de suprimentos nao € suficiente para o
desenvolvimento da capacidade operacional de reconfiguragao.
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Explorando a Capacidade Operacional em Redes de Suprimentos: Os Efeitos das Praticas
Colaborativas e da Integracao na Capacidade de Reconfiguracao

O objetivo deste estudo é examinar o efeito das praticas colaborativas e da integracao da rede
de suprimentos na capacidade operacional de reconfigura¢ao de empresas do Polo Industrial de
Manaus (PIM). Para tanto, um modelo formativo de segunda ordem calcado em hipoteses
derivadas da literatura das capacidades dinamicas e das relagcdes em redes de suprimentos foi
desenvolvido, contemplando nao apenas a composi¢ao destes construtos, mas também como
eles sao constituidos em termos de dimensdes. Os resultados indicam um efeito positivo das
praticas colaborativas na integracao da rede de suprimentos com consideravel destaque para o
papel da formacao da estratégia de rede. Além disso, a integracdao da rede de suprimentos
impulsiona o desenvolvimento da capacidade operacional de reconfiguragao tendo as acdes de
logistica integrada como elemento de maior peso. Destaca-se como resultado principal do
estudo a evidéncia empirica de que manter praticas colaborativas sem integracao dos processos
da rede de suprimentos nao ¢ suficiente para o desenvolvimento da capacidade operacional de
reconfiguragao.

Palavras-chave: capacidades operacionais, integracdo, praticas colaborativas, reconfiguracao

1. Introducao

Empresas lideres de redes de suprimentos tomam diversas decisdes com base em suas
estratégias e taticas de atuag@o. Dentre as mais relevantes esta a defini¢ao sobre a configuracao
da rede, o que implica definir estratégias de capturas de valor e locais de producdo, a escolha
dos membros-chave e as responsabilidades individuais sobre os processos em cada estagio. O
conjunto dessas decisdes tem sido tratado sob parametros das redes em escala global, dadas as
possibilidades e praticas mais intensivas de internacionalizacao da producao.

Conforme Shi e Gregory (1998), a decisdo do tipo de rede a ser desenvolvida ndo € uma
simples decisao de localizac¢ao, mas requer avaliar o papel da unidade na captura de valor para
a rede. Por isso, € possivel observar situacdes em que empresas lideres apresentam estratégias
diferentes para suas unidades conforme o local de atuagdo, ou ainda empresas concorrentes que
executam estratégias diferentes estando no mesmo local. Tem-se por exemplo, o nivel de
imersao com fornecedores locais ou em outros pontos, como € o caso das plantas da Coca-Cola
e da Pepsi, respectivamente, localizadas em Manaus.

Assim sendo, ressalta-se a importancia do desenvolvimento das rela¢des entre fornecedores
locais e empresas focais. Em particular, procura-se compreender a forma como estas relagdes
se desdobram na rotina operacional da rede de suprimentos e nas praticas adotadas pelos seus
integrantes. Logo, este trabalho se propde a estudar as relagdes entre as praticas colaborativas,
a integracdo da rede de suprimentos e a capacidade operacional de reconfiguracao da rede.

A reconfiguracao operacional permite as firmas combinarem seus recursos para
restabelecerem o ajuste entre a estratégia de operacdes e o ambiente de mercado, o que € valioso
para empresas em ambientes de rapida mudanca. Para Eisenhardt e Martin (2000) essa
habilidade requer o esforco coletivo para vincular redes de colaboragao para além das fronteiras
organizacionais. De fato, Girod e Whittington (2017) destacam que a reconfiguracdo limitada
se assocla negativamente com resultados de performance. Desta forma, a seguinte pergunta da
pesquisa ¢ estabelecida: de que maneira as praticas colaborativas e a integracao da rede de
suprimentos se relacionam de modo a impactar sua capacidade de reconfiguracdo operacional?

Para tanto, foi desenvolvido um modelo formativo de segunda ordem que contempla nao
apenas a composi¢ao destes construtos, mas também como eles sdao constituidos em termos de
dimensdes. O campo empirico da pesquisa € composto por empresas fornecedoras de grupos
com atuagdo global e instaladas no Polo Industrial de Manaus. Uma vez que estas empresas
atuam em um ambiente vulneravel e de extrema instabilidade, apresentam demandas constantes
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de adaptagdes e atualizagdes em termos de suas estratégias de operagdes devido a demanda do
mercado, seu papel na rede global, os efeitos da concorréncia, do avanco tecnologico, e do
estagio do ciclo de vida do produto (Wu, Melnyk, & Flynn, 2010).

O artigo esta estruturado da seguinte forma: apos esta introducao, a se¢ao dois apresenta o
referencial tedrico que abrange a visao das capacidades operacionais e aspectos relacionais das
redes de suprimentos como colaboracao e integracao. A sec¢ao apresenta ainda o modelo teorico
e as hipoteses que norteiam a conducao do trabalho. A terceira segao traz a metodologia
utilizada bem como a caracterizacdo da amostra da investigagcdo. Posteriormente na sec@o
quatro, os resultados obtidos sdao analisados e, e por fim (se¢do cinco), apresenta-se uma
discussao dos mesmos, as limitacdes do trabalho e um conjunto de propostas para trabalhos
futuros.

2. Referencial teorico, modelo e hipoteses

Uma vez que investiga as relacdes entre as praticas colaborativas, a integracao nas redes de
suprimentos e sua capacidade de se reconfigurar de forma diferenciada, o trabalho apoia-se no
conceito de capacidades operacionais (operational capabilities) como um potencial /ink entre
a eficiéncia operacional e as estratégias organizacionais (Kortmann, Gelhard, Zimmermann, &
Piller, 2014). A compreensdo das capabilities possuidas e desenvolvidas pode auxiliar na
compreensao da capacidade das firmas para executarem as estratégias definidas e alcancarem
seus objetivos, apesar das turbuléncias do ambiente externo.

Ahmed, Kristal e Pagell (2014) ao diferenciarem os termos “recurso” e “competéncia” do
termo “‘capability” definem-no como uma condi¢do diferenciada de desenvolver, alocar e
coordenar os recursos numa forma distintiva e superior. Para Wang e Ahmed (2007) trata-se da
“orientacao comportamental de uma empresa para atualizar e reconstruir suas capacidades
centrais em resposta ao ambiente em mudanga para obter e sustentar vantagem competitiva”.
Mais ainda, as capacidades estariam fortemente ligadas a historia e as escolhas das firmas.
Logo, as capacidades seriam construidas em fun¢@o das caracteristicas de cada empresa e nao
obtidas como solucgdes de mercado (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter, 2002).

Nesse sentido, os recursos enquanto estoques de fatores tangiveis (financeiros e fisicos),
intangiveis (tecnologia, reputacdo e cultura) e humanos (habilidades especializadas e
conhecimento, comunicacao e motivac¢ao), determinariam a pré-condicao da firma para
competir, mas ndo figurariam como a totalidade do seu diferencial competitivo (Aminu &
Mahmood, 2016). De acordo com Wu et al. (2010), as capacidades operacionais sao
subconjuntos das capacidades organizacionais e podem ser entendidas como um conjunto de
habilidades, processos e rotinas especificos da empresa, desenvolvidos dentro do sistema de
gerenciamento de operacdes, regularmente usados na solucdo de problemas atraveés da
configuracao de recursos operacionais e promovem unidade, integragao e dire¢ao de recursos e
praticas operacionais.

Estudos exploratorios como o de Swink e Hegarty (1998) apresentam uma aproximacao
entre os resultados das capabilities e o campo das operacdes. Dentre as seis capacidades
evidenciadas pelos autores, destaca-se a reconfiguragdo operacional como uma capacidade que
lida com as mudancas ambientais. Fundamentalmente, expressa a necessidade de alinhamento
dos requisitos do negocio e do mercado, minimizando as barreiras e o tempo. Para Hawass
(2010), a reconfiguracao pode implicar substituicdo de uma capability, em momentos de
rapidos avangos tecnologicos, ou mesmo uma evolucao de uma capability ja dominada, quando
percebem-se oportunidades e estas sdao capitalizadas (por meio de combinagdes ou
transformagdes) para aprimorar respostas e assumir posic¢ao diferenciada.

A partir do estudo seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997) € possivel derivar o conceito
de capacidades operacionais como o conjunto das condi¢des criadas por uma empresa para

restabelecer o ajuste entre a estratégia de operagdes e o ambiente de mercado quando seu
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equilibrio for perturbado, quando enfrentam inovagdes, crises economicas, perdas de produgao
e outras oscilacdes. No momento em que o equilibrio do ambiente de mercado ¢ perturbado, a
empresa tem a oportunidade de ser confrontada de modo a responder dinamicamente. Com isso,
a reconfiguracgao das operagdes por meio de rotinas que detectam mudangas inesperadas, evolui,
apresenta respostas flexiveis e implementam operagdes sincronizadas.

Estando imersas em um ambiente passivel de mudancas e focadas na satisfacao das
necessidades dos seus clientes e em niveis de performance adequados, as redes de suprimento
modernas muitas vezes exigem uma reconfiguracao dinamica essencial (Dev, Shankar, & Dey,
2014). Tal necessidade pode ser observada em diversos niveis e formas; desde a reorganizagao
da estrutura organizacional das empresas (Girod & Whittington, 2017; Roh, Turkulainen,
Whipple, & Swink, 2017) até o processo de desenvolvimento de novos produtos (Jafarian &
Bashiri, 2014).

Além dos trabalhos orientados aos aspectos estruturais da reconfiguracao, observa-se na
literatura um conjunto de pesquisas voltadas aos efeitos da reconfiguragao nas operacdes das
empresas. Assim, € possivel destacar questdes como a elaboragdo de novas estratégias de
adiamento no atendimento a demanda (Kisperska-Moron & Swierczek, 2011), a analise do
papel mediador da reconfiguracao de recursos na resiliéncia das cadeias frente diferentes tipos
de interrupcdes (Ambulkar, Blackhurst, & Grawe, 2015; Kamalahmadi & Parast, 2016) e a
adocdo de novas tecnologias de modelagem e manufatura de produtos de forma a
dinamicamente reconfigurar a rede de suprimentos imprimindo-lhe assim, capabilities mais
sustentaveis (Holmstrom, Liotta, & Chaudhuri, 2018).

De modo a identificar e compreender as relacdes existentes entre a capacidade de
reconfiguracdo operacional, as praticas colaborativas e a integracdao da rede de suprimentos,
desenvolvemos um modelo tedrico de acordo com dimensoes e seus construtos, bem como as
hipoteses que o sustentam. A subsec¢do 2.1 apresenta tal construcao.

2.1 Modelo tedrico e hipoteses

Diferentemente de Kumar e Banerjee (2012), o modelo proposto considera uma estrutura
formativa para os construtos de segunda ordem (praticas colaborativas e integragao da rede de
suprimentos), uma vez que objetiva-se entender nao so a relagao destes com a capacidade de
reconfiguragao, mas também como os mesmos sao constituidos em termos de dimensdes. A
Figura 1 apresenta o modelo tedrico, em seguida apresentam-se as dimensdes que constituem

tais construtos e as hipoteses norteadoras do trabalho.
Logistica
integrada

Gestdo de
relacionamentos

tegracdo da
rede de

Compartilhamento
de informagdo
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Reconfiguragao
operacional
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Figura 1 - Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: Resultados da pesquisa
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A composicao do construto das praticas colaborativas parte da ideia de que estas sdao
formadas pela confianca entre os participantes da rede de suprimento, a estratégia elaborada
para a rede, bem como sua flexibilidade no atendimento as demandas do mercado. Inicialmente
apresenta-se a confianca como uma forma diferenciada de capital relacional e fundamental para
parcerias estratégicas e para o comportamento colaborativo entre as empresas (Gligor &
Esmark, 2015).

A associagdo entre praticas colaborativas e confianca (e o seu efetivo desdobramento para
o gerenciamento das cadeias de suprimentos) também pode ser evidenciada nos niveis
operacional e tacito do relacionamento entre as empresas. Para Almeida, Marins, Salgado,
Santos e Silva (2015), o alinhamento entre a colaborac@o e a confianca leva a mitigagdo do
efeito chicote na cadeia de suprimentos. A confianca ¢ abordada segundo dois fatores
principais: (7) a confianga afetiva, na qual encontram-se elementos como respeito, honestidade
e credibilidade (Delbufalo, 2012) e (ii) a confian¢a na competéncia, na qual observam-se
elementos como o conhecimento para a performance e o comprometimento com o
relacionamento (Day, Fawcett, Fawcett, & Magnan, 2013).

Uma vez que as empresas adquirem confianc¢a em relag@o a seus parceiros e passam a atuar
de forma colaborativa, podem se beneficiar do aumento de vendas, fatias de mercado e
satisfacdo dos seus clientes (Ramanathan & Gunasekaran, 2014). Em linha com tais resultados,
Capaldo e Giannoccaro (2015) destacam que esta interdependéncia entre parceiros atua
significativamente na relacao entre confianga e performance. Para Yang, Gao, Li, Shen e Zheng
(2017) e Whipple, Lynch e Nyaga (2010), a confianca no parceiro permite que empresas se
preocupem menos com comportamentos oportunistas, dado que ambas as partes apresentam
intencdes benevolentes, levando assim, a um maior compartilhamento de recursos entre as
empresas.

A relagao entre a estratégia de rede e as praticas colaborativas (e, por conseguinte, seus
efeitos na performance da rede de suprimento) ha algum tempo figura como objeto de estudo
na area de operagdes. E possivel destacar por exemplo, o reflexo desta relagio no planejamento
conjunto de atividades e aumento do market share (Kumar & Banerjee, 2012) e nos niveis de
sucesso das redes (Ramanathan & Gunasekaran, 2014). De fato, a estratégia de rede entre elos
da rede de suprimentos (i.e., compras e fornecimento) permite a sincronizagao de decisdes
(inclusive de investimentos) de forma proativa e que levam a maiores niveis de lucratividade
para os varios membros da rede de suprimentos (Beer, Ahn, & Leider, 2017).

A flexibilidade enquanto pratica pode ser observada nas empresas no desenvolvimento da
capacidade de gerar novos produtos de forma agil e também na alteracdo do volume de
producdo sem que esta incorra em custos mais elevados (Manders, Caniéls, & Ghijsen, 2017,
Simatupang & Sridharan, 2002). Para Simatupang e Sridharan (2002), a flexibilidade é um
construto das praticas colaborativas que permite as empresas responderem as ameacas dos
concorrentes e satisfazerem as necessidades dos clientes. De fato, a flexibilidade na rede de
suprimentos se tornou um ingrediente importante na manutencdo da competitividade em um
ambiente cada vez mais complexo (Blome, Schoenherr, & Eckstein, 2014) em que as empresas
precisam se adaptar a situagdes nao previstas de modo a otimizar seus processos de negocios e
atingir eficiéncia operacional (Eisenhardt, Furr, & Bingham, 2010; Kortmann et al., 2014) .

Tanto Ozdemir e Aslan (2011), quanto Hatani, Zain, Wirjodirjo e Djumahir (2013) analisam
o papel da integracao na rede de suprimento e o aproximam da performance apresentada pela
rede. Afora a sua relacao com a performance, a integracao pode ser caracterizada como uma
ligacdo de natureza colaborativa entre membros da rede calcada no fluxo de informacdes e em
mecanismos de compartilhamento de recursos (Flynn, Koufteros, & Lu, 2016; Koufteros, Peng,
Lu, & Peters, 2014; Leuschner, Rogers, & Charvet, 2013; Wong, Lai, & Bernroider, 2015).
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Para o contexto deste estudo, a integracao da rede de suprimentos é formada pelas dimensoes
compartilhamento de informacao, compartilhamento de recursos, gestao de relacionamento e
integracao logistica.

O compartilhamento de informagdes entre parceiros € necessario para criar uma rede de
suprimentos eficiente e integrada (Chen & Paulraj, 2004). Apesar das empresas cada vez mais
compartilharem informacdes de modo a trabalharem mais proximas aos seus parceiros,
Vanpoucke, Vereecke e Muylle (2017) defendem que tal compartilhamento nao € garantia de
performance superior e de que este deveria ser combinado com outros mecanismos de
integracdo de modo a captar plenamente seus beneficios. Em linha, Ozer, Zheng e Ren (2014)
atentam que apesar do compartilhamento de informacdes propiciar uma melhor coordenacao
entre os fornecedores, € necessario analisar a credibilidade da informacao. Segundo os autores
“existem casos em que o fornecedor solicita informagdes da previsao de demanda ao varejista
que tem a oportunidade de manipular a previsao para garantir uma oferta excessiva”.

O compartilhamento de recursos, na visao de Kumar e Banerjee (2012) desempenha papel
fundamental na integracdo da rede de suprimentos pois permite que os recursos sejam usados
por outros membros da relacdo em funcao de metas comuns; como por exemplo, o processo de
desenvolvimento de novos produtos (Jha et al., 2017) ou a implementacdo de um sistema ERP
(Li, Wu, Zong, & Li, 2017). Whipple, Lynch e Nyaga (2010) destacam ainda que tal
compartilhamento proporcionaria maiores retornos e vantagem competitiva sustentavel.

A gestao do relacionamento entre os atores da rede de suprimentos também figura como um
importante elemento do seu processo de integragao. Sendo destacada por Chen e Paulraj (2004)
ao afirmarem que o desenvolvimento de contratos de longo prazo (uma forma tradicional de
gestao de relacionamentos) exige que parceiros fornecam informacdes sobre processos,
desempenho e custos. Através de praticas de gestao de relacionamentos, os parceiros aumentam
sua integracao por estarem mais dispostos a manter o relacionamento por um longo periodo de
tempo e a compartilhar riscos e recompensas (Chen & Paulraj, 2004; Simatupang & Sridharan,
2002). Assim, um relacionamento bem gerenciado refletiria a maneira como as empresas
interagem e forneceria portanto, um roteiro basico para execu¢ao de atividades, tornando a
integracao uma realidade (Kumar & Banerjee, 2012). Todavia, questdes como a falta de
congruéncia, comprometimento e confianca entre as partes podem figurar como potenciais
barreiras a gestao dos relacionamentos das redes de suprimentos (Oghazi, Rad, Zaefarian,
Beheshti, & Mortazavi, 2016).

Uma vez que a integracao da rede de suprimento enfatiza a importancia de alinhar as
atividades dos seus atores estratégicos de modo a aproveitar vantagens competitivas advindas
de processos mais eficientes. Para o contexto deste trabalho, consideram-se as a¢des de logistica
integrada como uma componente da integracdo da rede de suprimento. Assim, a logistica
integrada ¢ encarada como um fator que permite a sincronizagao de decisdes operacionais para
compras, producao e distribuicdo promovendo a reducdo do tempo de entrega, a manutencao
de custos competitivos e o aumento da disponibilidade de produtos no mercado (Barratt, 2004;
Chen & Paulraj, 2004; Kumar & Banerjee, 2012; Zhao, Huo, Flynn, & Yeung, 2008). Somam-
se a tal argumento, os efeitos positivos diretos da integracao de atividades como armazenagem
e distribuicdo na performance financeira das empresas (Liu, Wei, Ke, Wei, & Hua, 2016), além
dos beneficios advindos das agdes integradas de logistica reversa (Niknejad & Petrovic, 2014).

A manutencao das relagdes colaborativas estruturadas, flexiveis e confiaveis é um fator
chave para que a rede de suprimentos seja mais competitiva e integrada. Entende-se que as
praticas colaborativas estariam fortemente associadas a integragcdo da rede de suprimentos. De
fato, tem-se na dependéncia interorganizacional um dos maiores fatores motivadores para o
desenvolvimento de relacionamentos colaborativos (Simatupang & Sridharan, 2002).

A partir do momento em que as empresas da rede se vém como dependentes, estas passam
a trabalhar de forma colaborativa; possibilitando assim, a¢des mais integradas na forma de
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compartilhamento de informagdes e propensao ao planejamento coletivo (Barratt, 2004;
Simatupang & Sridharan, 2002). Assim sendo, apresenta-se a hipotese 1:

Hipotese 1: Praticas colaborativas impactam positivamente a integracao da rede de
suprimentos.

Partindo-se da premissa de que a colaboragao € o canal a partir do qual a empresa acessa
recursos organizacionais criticamente necessarios para proteger ou fortalecer sua posi¢ao
competitiva durante as mudancas no negocio (Kumar & Banerjee, 2012; Whipple et al., 2010),
entende-se a colaboragdo como um recurso estratégico para adquirir e combinar conhecimento
em ambientes dinamicos (Hawass, 2010). Assim, para efetivamente desenvolver uma
capacidade de reconfiguragdo, uma empresa deve participar continuamente de aliancas
tecnologicas e desenvolver relagdes de cooperagao estreitas com fornecedores, clientes e
concorrentes para adquirir informacgdes atualizadas sobre o mercado (Hawass, 2010; Wu et al.,
2010).

Mais que 1sso, a exposi¢ao continua a colaborag¢do interorganizacional incentiva uma
empresa a se relacionar efetivamente com uma diversidade de atores comerciais. Isso, por sua
vez, permite que a empresa recombine recursos de multiplos atores da e adquira novos
conhecimento (Flynn, Wu, & Melnyk, 2010; Hamid Hawass, 2010; Teece et al., 1997; Wu et
al., 2010). Assim, ressalta-se a adesao de empresas em praticas colaborativas de modo a
buscarem solucdes para problemas dinamicos a partir da recombinac¢ao de recursos. Com 1sso,
apresenta-se a segunda hipotese do estudo:

Hipotese 2: Praticas colaborativas impactam positivamente na capacidade de
reconfiguragao operacional da rede de suprimentos.

A integracdao da rede de suprimentos demanda esforcos para coordenar seus elementos
constituintes, incluindo assim, a integracao das suas fungdes e processos internos. A base da
integracao da rede de suprimentos deriva de elementos tais como a cooperagao, colaboragao,
compartilhamento de informacdo e tecnologia de informacdo (Flynn et al., 2010), mas
sobretudo, da mudanca (reconfiguracao) na filosofia associada a gestao de processos (Hawass,
2010).

Ainda segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997), a integragao demandaria da rede de
suprimentos esforcos para coordenar seus elementos constituintes, incluindo a integracdo das
suas fungdes e processos internos. Outrossim, a integracao seria motivada pelo reconhecimento
de que esfor¢os combinados maximizam os resultados obtidos pela rede como um todo. Power
(2005) por sua vez, defende que a base da integracao da rede de suprimentos deriva de
elementos tais como a cooperacao, colaboracao, compartilhamento de informacao e tecnologia,
mas sobretudo, da mudanca (reconfiguracao) na filosofia associada a gestao de processos.

Assim, argumenta-se que a integracao da rede de suprimentos permite que as empresa (re)
combinem diversos processos, tecnologias e conhecimentos de modo a criar novas solugdes
frente aos problemas de mercado. Com isso, apresenta-se a hipotese 3:

Hipotese 3: A integracao da rede de suprimentos impacta positivamente na sua capacidade
de reconfiguracao operacional.

Apresentados o referencial tedrico, o modelo conceitual e as hipoteses que direcionam o
trabalho, passa-se a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa.

3. Aspectos metodologicos

Esta pesquisa foi realizada no Polo Industrial de Manaus (PIM) e teve uma amostra final de
conveniéncia nao probabilistica composta por 56 empresas fornecedoras de grandes grupos
instalados no PIM. Inicialmente, foram abordadas 6 empresas focais em suas respectivas redes
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de suprimentos. As empresas focais por sua vez, indicaram seus principais fornecedores locais
de primeira camada. A partir de uma abordagem de contato do tipo “bola de neve”, chegou-se
a um total de 95 possiveis empresas respondentes para o estudo quantitativo. Todos os
fornecedores indicados foram procurados; contudo, alguns recusaram-se a participar da
pesquisa enquanto outros nao estavam mais operando em razao do encerramento das atividades
decorrente da crise economica que enfrentada durante o periodo da coleta dos dados.

A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo das empresas que compdem a amostra. Os
fornecedores, em sua maioria, podem ser classificados como de pequeno ou médio porte visto
que menos de 4% do total possui mais de 500 empregados. 71,4% da amostra apresenta tempo
de atuacao superior a 10 anos, frente uma média de 17,78 anos. Em termos de nacionalidade, a
maior recorréncia (69,6%) € encontrada em empresas brasileiras. As empresas pesquisadas
englobam trés setores de atuagao: duas rodas (67,9%), bebidas (21,4%) e relogios (10,7%).

Tabela 1
Caracterizacao da amostra
Nacionalidade Porcentagem Segmento Porcentagem
Brasileira 69,6% Duas rodas 67.9%
Americana 16,1% Bebidas 21.4%
Japonesa 10,7% Relogios 10,7%
Alema 1.8%
Portuguesa 1,8%
Anos de atuagio no Porcentagem Porcentagem
PIM g Nimeros de empregados g
1-5 anos 10,7% até 19 empregados 17,9%
6-10 anos 17,9% de 20 a 99 empregados 44,6%
11-20 anos 50,0% de 100 a 499 empregados 33,9%
21 anos ou mais 21,4% 500 ou mais empregados 3,6%

Fonte: Resultados da pesquisa

O tempo de atuagao das empresas no PIM também é refletido no seu tempo de fornecimento
especificamente para as empresas lideres (ver Tabela 2). Muitos fornecedores mantém relagdes
de mais de 10 anos (44,4%) e poucas empresas apresentam relacionamentos de curto prazo,
leia-se com menos de 3 anos (16,7%). Mais da metade dos fornecedores possui apenas uma
unidade no PIM (56,4%) e fornecem para outras unidades da empresa lider fora de Manaus
(81,5%). Além disso, 73,6% dos fornecedores nao possuem exclusividade de fornecimento e
por isso fornecem seus produtos para outras empresas dentro do PIM (89,3%).

A receita proveniente destas relagdes corresponde em média a 46,0% do faturamento total
dos fornecedores (desvio padrao = 24,456%). Mesmo com relacionamentos de longo prazo, nao
percebe-se dependéncia dos fornecedores em relacdo as empresas lideres. Visto que nao
possuem contrato de exclusividade e fornecem para outras empresas dentro do PIM, com um
faturamento significativo.

A pesquisa foi conduzida a partir de um questionario composto por um conjunto de questdes
de caracteriza¢do da amostra e trés outros blocos contemplando os construtos de (i) praticas
colaborativas, (i7) integracao da rede de suprimentos e (iii) capacidade de reconfiguragao
operacional. As variaveis foram operacionalizadas através de 49 itens, mensurados por escalas
tipo Likert de 7 pontos variando entre “discordo fortemente” e “concordo fortemente”.

A analise dos dados se deu pela modelagem em equacdes estruturais (Structural Equation
Modeling — SEM) com estimag¢ao por minimos quadrados parciais (Partial Least Squares Path
Modeling — PLS-PM). A SEM mostra-se oportuna para o tratamento dos dados dada sua
capacidade de estimagao de pequenas amostras, a ndo obrigatoriedade de normalidade dos
dados, a possibilidade de manipulacao de modelos complexos (i.e. variaveis latentes de segunda
ordem), além da natureza exploratoria do estudo (Becker, Klein, & Wetzels, 2012; Hair,
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Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2017; Hair Jr, Hult, Ringle, & Marko, 2016; Ringle, Sarstedt, &
Straub, 2012).

Tabela 2
Caracterizacao da relacao de fornecimento
Relacgao de fornecimento Porcentagem Tem!)o de Porcentagem
fornecimento
. . Sim (43,6%)
2 0,
Possui outra unidade em Manaus? Niio (56.4%) De 1 a 3 anos 16,7%
Fornece para outra unidade da empresa Sim (18,5%) o
lider além da unidade de Manaus? Nio (81,5%) De 3 a 5 anos 20,4%
. . Sim (26,4%)
2 0,
E fornecedor exclusivo? Niio (73.6%) De 5 a 10 anos 18,5%
Sim (89,3%) .
2 0,
Fornece para outras empresas do PIM? Niio (10.7%) Mais de 10 anos 44.4%

Fonte: Resultados da pesquisa

Uma vez que os fendmenos de praticas colaborativas e integracao da rede de suprimentos
apresentam defini¢des abrangentes com multiplas dimensdes, utiliza-se um modelo de
componente hierarquico (Hierarchical Component Model — HCM) reflexivo-formativo (Becker
et al.,, 2012; Hair et al., 2017). O HCM permite reduzir o nimero de relagdes do modelo
estrutural, tornando-o mais parcimonioso, a0 mesmo tempo que aumenta o tamanho do
conteido coberto pela construcao (Hair et al., 2017). A escolha pelo modelo reflexivo-
formativo se da pela sua ampla utilizaco na literatura (Ringle et al., 2012). A luz de Hair et al.
(2017), opta-se por uma modelagem de variaveis latentes hierarquicas baseada no método de
dois estagios visto que “o método supera o efeito de previsao perfeita dos construtos de primeira
ordem para o construto de segunda ordem.

Para determinar o tamanho da amostra realizou-se a analise do poder estatistico a partir do
software G*Power 3 (Faul, ErdFelder, Lang, & Buchner, 2007). Incialmente, avaliou-se a
variavel latente com maior nimero de preditores. Posteriormente, dois parametros foram
utilizados para os calculos: o poder do teste (Powerq) = 1 = Berroprobar) € 0 tamanho do
efeito (f?2). Cohen (1988) afirma que o tamanho do efeito é o grau em que um fendmeno esta
presente na populacdo. Ainda segundo o autor, um valor de f? de 0,35 é considerado grande;
e, uma vez que deseja-se observar efeitos de grande magnitude no modelo, este valor foi
utilizado como referéncia. Quanto ao poder do teste, utilizou-se o valor de 0,80 conforme
recomendacao de Hair Jr. et al. (2016).

Tomando-se o constructo de integracdo da rede de suprimentos como aquele com maior
numero de preditores (quatro ao todo) e os valores de referéncia supracitados para o tamanho
do efeito e o poder do teste, define-se uma amostra minima de 40 casos. Como o nimero de
respostas (56) € superior ao valor minimo recomendado, garante-se que os erros tipo I (rejeicao
falsa de H,) e tipo II (manutencao falsa de H,) estejam dentro de valores aceitaveis (Cohen,
1988)

A analise do modelo foi realizada em duas etapas: validade e confiabilidade do modelo de
mensuracgao e analise do modelo estrutural (Becker et al., 2012; Peng & Lai, 2012). Devido a
sensibilidade do alfa de Cronbach em relacao ao numero de itens da escala de mensuracao e
sua tendéncia a subestimar a confiabilidade da consisténcia interna (Hair Jr et al., 2016), optou-
se pela confiabilidade composta (Composite Reliability — CR) como critério de avaliacao da
consisténcia interna. O critério de Fornell e Larcker (1981) também foi utilizado para avaliar a
validade discriminante de forma a garantir que os indicadores de uma variavel latente especifica
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diferem dos demais indicadores de outras variaveis do modelo. Adicionalmente, para garantir
que nao ha multicolinearidade entre os construtos de primeira ordem (logo, estes nao estariam
mensurando o mesmo aspecto), utilizou-se o Variance Inflation Factor (VIF) como critério
para a avaliag@o da sua validade (Hair Jr et al., 2016).

4. Analise dos resultados

Inicialmente, todos os indicadores foram utilizados na mensuragao dos construtos, contudo,
doze deles apresentaram baixas cargas fatoriais, sendo, entdo, removidos do modelo de
mensuracao (Hair Jr et al., 2016; Peng & Lai, 2012). Outros cinco indicadores, mesmo
apresentando carga fatorial menor que 0,7, foram mantidos pela contribui¢do para a validade
do conteudo (Hair Jr et al., 2016). Os demais indicadores apresentaram cargas fatoriais
significativas (p < 0,05).

O modelo foi considerado adequado em termos de sua validade convergente uma vez que
os valores da variancia média explicada (4verage Variance Extracted — AVE) excedem a
recomendacao (AVE > 0,5) da literatura (Hair Jr et al., 2016). A confiabilidade composta (CR)
de todas as variaveis latentes foi superior a 0,7, um valor que é considerado adequado por Hair
Jr. et al. (Hair Jr et al., 2016).

Ressalta-se que a validade discriminante das variaveis foi confirmada tanto pelo critério de
Fornell e Larcker (a raiz quadrada do AVE de cada construto se mostrou superior as correlagdes
entre a construcao focal e todas as outras variaveis), quanto pelo critério Heterotrait-Monotrait
Ratio of Correlations (HTMT). Este ultimo considerado ainda mais robusto e que preveé
validade discriminante entre dois construtos quando apresentam-se valores inferiores a 0,90.
Os construtos analisados atendem nao so o critério tradicionalmente estabelecido (HTMT <
0,90), mas também o limite mais conservador de 0,85 proposto por Henseler et al. (2015).

Para avaliar o modelo de mensura¢do formativo de segunda ordem, avaliou-se inicialmente
o quanto cada construto de primeira ordem contribui para a formagao do construto de segunda
ordem utilizando o peso dos construtos de primeira ordem. Para Becker et al. (2012), os pesos
dos construtos de ordem inferior representam os drivers do construto de ordem superior.

E possivel perceber a partir da Tabela 3 que os pesos para os construtos de primeira ordem
sao significativos, o que implica haver sustenta¢do empirica de que os construtos de primeira
ordem formam os construtos de segunda ordem como teoricamente percebido (Hair et al., 2017;
Hair Jr et al., 2016). Observa-se ainda que a estratégia de rede (0,758) tem maior efeito nas
praticas colaborativas quando comparada com a flexibilidade (0,337) e a confianca (0,189).
Similarmente para a integracao da rede de suprimentos, a logistica integrada (0,463) apresenta
maior efeito frente os demais construtos: compartilhamento de informacao (0,287), gestao de
relacionamentos (0,202) e compartilhamento de recursos (0,200).

Os valores do VIF para a analise da multicolinearidade mostraram-se abaixo do ponto de
corte tipico de 5 para todos os construtos. Indicando assim, que as propriedades psicométricas
do modelo sao robustas o suficiente para permitir a interpretacao das estimativas estruturais.

A Tabela 4 apresenta os resultados do modelo estrutural estimado. De modo a estimar os
erros padrao e a significancia das estimativas dos parametros, executou-se o modelo estrutural
a partir do procedimento de bootstrap com 500 re-amostragens. Assim, evidenciou-se que a
magnitude e a significancia dos caminhos estruturais sao consistentes.

Logo, H1 e H3 foram suportadas, enquanto H2 nao foi suportada. Ou seja, as praticas
colaborativas nao apresentaram efeito direto significante na capacidade de reconfiguracao
operacional. Apenas por intermédio da integracdo da rede de suprimentos, as praticas
colaborativas apresentam impacto na capacidade de reconfigurac¢@o. Para examinar a robustez
dos resultados do PLS, foram calculados os p-valores para 1000 e 1500 re-amostragens, todos
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resultados foram confirmados quando comparados aos resultados obtidos pelo procedimento
com 500 interacdes.

Tabela 3
Pesos dos construtos de primeira ordem em relacao aos construtos de segunda ordem
Construto de segunda ordem Construto de primeira ordem Peso t-valor
Estratégia de rede (NST) 0,758 7.415
Praticas colaborativas Confianca (TRU) 0,189 5,162
Flexibilidade (FLX) 0,337 3,018
Compartilhamento de informacao (IFS) 0,287 11,585
N . Logistica integrada (ILO) 0,463 12,147
Integragdo da rede de suprimentos Gestdo de relacionamentos (RMN) 0,202 6,646
Compartilhamento de recursos (RSS) 0,200 9,012

Nota: t-valor estimado via bootstrap com 56 casos e 500 re-amostragens. t > 1,96 € significante a 5% e t > 2,58
a 1%.
Fonte: Resultados da Pesquisa

Tabela 4
Estatistica das relacdes estruturais
Relacio estrutural R? e ] 2" | Hipéteses
de caminho | valor | valor
Praticas colaborativas - Integracdo da rede de 0.534|0.144 0.731 11736 | %+ HI:
suprimentos Suportada
Praticas colaboratnias 2> Capac1dade de 0.001 0.044 0270 | ns H2: Nao
reconfiguracdo operacional suportada
. - - 0,232
Integracdo da rede de suprimentos = Capacidade H3:
~ . 0,122 0,449 2,58 | ***
de reconfiguracdo operacional Suportada

Nota: *p <0,1; *¥*p < 0,05; **¥*p < 0,01
Fonte: Resultados da Pesquisa

Complementarmente, avaliou-se um modelo alternativo sem o construto de praticas
colaborativas. Obteve-se um impacto positivo (0,486) significante (t — valor 5,935 com p <
0,01) da integragao da rede de suprimento na capacidade de reconfiguracao operacional; ou
seja, o efeito positivo proposto inicialmente em H3 foi mantido.

Utilizando-se a variancia explicada (R?) dos construtos endogenos para mensurar o poder
explicativo do modelo estrutural (Hair Jr et al., 2016), chegou-se aos valores de 0,534 e 0,232
para a integracao da rede de suprimentos e para capacidade de reconfiguragdao operacional,
respectivamente, efeitos considerados moderados (Chin, 1998). O tamanho do efeito dos
construtos sobre a variancia explicada (R?) das variaveis latentes foi avaliado segundo o
critério f2. O construto de praticas colaborativas apresentou um tamanho de efeito na
integracdo da rede de suprimentos no valor de 0,144; enquanto a integracao da rede de
suprimentos apresentou um tamanho de efeito na capacidade de reconfiguracdo no valor de
0,122. Ambos considerados efeitos médios.

Por fim, utilizou-se o Q? de Stone-Geisser para examinar a relevancia preditiva de cada um
dos construtos endogenos. Os valores para os construtos de integracao da rede de suprimentos
e capacidade de reconfiguracao foram de 0,517 e 0,176, respectivamente, atendendo ao
requisito geral de que Q? deve ser maior que zero (Hair Jr et al., 2016).

5. Discussao dos resultados

A primeira hipotese testada no modelo foi a de que as praticas colaborativas teriam impacto
positivo na integracao da rede de suprimentos. A hipotese pode ser validada com um efeito de
média intensidade (f? = 0,144). A partir desta comprovagdo, pode-se ressaltar que (i) as
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praticas colaborativas realmente impactam na integra¢ao da rede de suprimentos e (i7) que o
construto de estratégia de rede mostra-se como o mais significativo nesta relacdo quando em
comparacao com a flexibilidade e a confianca.

Assim, € possivel dizer que conforme esperado, possuir praticas colaborativas contribui
para uma rede de suprimentos mais integrada, haja vista que a concorréncia global exige que as
empresas respondam rapidamente as mudancas, destacando a importancia dos componentes
destas praticas colaborativas na efetiva integracdo de redes de suprimentos. Os resultados
observados vém para suprir demandas teoricas levantadas por autores como Kumar and
Banerjee (2012) e Ha et al. (2011) pois, nao sé identificam as dimensoes e atividades inerentes
a colaborag¢ao na visao dos gerentes investigados, mas também apresentam a influéncia positiva
destas relacdes na integracao da rede de suprimento.

A partir dos resultados € possivel ainda identificar quais atividades refletem as praticas
colaborativas e quais as mais importantes em termos de contribui¢ao para realizagao de tais
praticas. Neste sentido, destaca-se a importancia da governan¢a e coordenagao das empresas
lideres de forma a inserir os fornecedores nos planos de desenvolvimento da rede, em suas
estratégias logisticas, na defini¢ao dos objetivos e metas, do nivel de capacidade das operagdes,
bem como do planejamento dos investimentos necessarios. Em contrapartida, aspectos mais
conceituais e subjetivos, tais como os atributos da confianca e da flexibilidade nao foram
percebidos com facilidade por parte dos membros da rede.

A hipotese 2 testou a relagdo positiva das praticas colaborativas com a capacidade de
reconfiguragao operacional. Contudo, esta nao foi validada, uma vez que obteve-se um efeito
médio muito baixo (f2 = 0,001). Logo, € possivel interpretar que as praticas colaborativas nao
tém efeito direto na reconfiguracao operacional. Visto que a reconfiguracao pode implicar
substituicao ou evolugao de capabilities ja existentes nas firmas a partir da recombinagado de
seus recursos (Hawass, 2010), é possivel compreender este resultado como um desalinhamento
entre as praticas colaborativas realizadas pelos integrantes da rede de suprimento e o seu
processo de reconfigurag¢ao baseado nos requisitos do negocio e nas rapidas mudancas advindas
do ambiente de atuagado (Teece et al., 1997).

Esses resultados em parte sugerem que os fornecedores se inserem nas redes e emergem no
planejamento estratégico dentro de certos limites, pois ndo estdo dispostos a sacrificios de
mudancas de planos. Pode-se inferir que este comportamento oportunista se deve a uma
avaliacao de percepcao de vantagem de independéncia dos fornecedores, pelo fato de possuirem
flexibilidade em relacao aos itens que fornecem para outros clientes no local. O uso do
oportunismo parece ser uma situacao de falta de amadurecimento e integracao da cadeia, mas
de qualquer forma, o baixo nivel de significancia do construto confianca ja figura como uma
indicagao desta possibilidade.

Tal configuracao, leva a hipotese 3, que objetivou constatar a relacdo positiva entre a
integracao da rede de suprimentos e a capacidade de reconfigura¢ao operacional. Esta hipotese
foi validada com efeito de intensidade média (f? = 0,122), em que pode-se constatar que: ()
a integracao da rede de suprimentos impacta diretamente a capacidade de reconfiguragao
operacional e que (ii) o construto logistica integrada é o mais significativo nesse impacto,
seguida pelo compartilhamento de informacao.

A logistica integrada é a forma mais pragmatica de integracdo e também a de mais facil
visibilidade e de suporte via contratos. Esse construto implica atributos que abordam as relagdes
de transferéncia de materiais e produtos, gestao do transporte, de equipamentos, de estruturas
de armazenagem e de informacdes para o planejamento da logistica. Por outro lado, assim como
no caso anterior da flexibilidade e da confianca, construtos menos pragmaticos nao tiveram
avaliagao significativa. Conforme Vanpouke, Vereecke e Muylle (2017) ja haviam identificado,
a troca de informacao per se nao ¢ suficiente para criar beneficios operacionais. Estes beneficios
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seriam observados a partir da orquestracao entre a troca de informacgdes e a integracao
operacional.

Um resultado a ser ressaltado como diferencial da pesquisa esta na evidéncia empirica de
que apenas quando mediadas pela integragao da rede de suprimentos, as praticas colaborativas
apresentam efeito positivo na capacidade de reconfiguracao operacional. Este achado pode ser
interpretado como a necessidade de uma estruturacao das acdes colaborativas dos elementos da
rede de modo que estes efetivamente contribuam para a capacidade reconfigura¢ao. Quando
orientadas pelos processos de logistica integrada, gestdo de relacionamentos e
compartilhamento de informagdes e recursos, tais agdes vém a apresentar impactos positivos
nos processos de reconfiguracao da rede.

Adicionalmente, ressalta-se que os construtos que mais contribuiram para tal configuragao
apresentam caracteristicas bastante pragmaticas. Tanto a estratégia da rede, contribuindo para
a formagao das praticas colaborativas, quanto a logistica integrada, no caso da integracao da
rede de suprimentos, parecem indicar certos limites para imersao no relacionamento por parte
dos fornecedores.

Mesmo esperando os beneficios destes relacionamentos, os fornecedores aparentam usar o
valor de estarem em um local com caracteristicas logisticas peculiares, assim como a percepgao
de dependéncia das empresas focais para determinarem sua propensao a colaboracao e
integracao na rede de suprimentos. Esta caracteristica parece ser explicada pela oportunidade
de atenderem a outros clientes, uma vez que cerca de 2/3 da fornecedores da amostra fornecem
seus produtos para outras empresas no local, sem contratos, apesar de apresentarem
relacionamentos de longo-prazo.

Por outro lado, do ponto de vista das empresas focais, deixar uma relacao de longo prazo
construida junto aos fornecedores locais poderia ser muito custoso e incorrer em riscos
operacionais. Seja pelo efetivo custo de desenvolvimento de novos fornecedores, pelo risco de
nao atendimento aos requisitos de qualidade ou ainda a possibilidade de interrupcao do fluxo
de fornecimento de materiais e/ ou servicos. Neste sentido, visualiza-se um cenario de constante
trade-off entre a dependéncia dos fornecedores locais e a possibilidade de descontinuidade dos
fluxos de suprimentos.

6. Conclusoes, limitacoes e sugestoes de trabalhos futuros

Este estudo abordou a capacidade de redes de suprimentos em reconfigurarem-se atraves
dos fundamentos que sustentam os relacionamentos dos atores, as praticas colaborativas e a
integracao da rede, buscando compreender como estes sustentaculos impactam a capacidade de
reconfiguragdo operacional das redes de suprimentos. Reconfiguragdo operacional foi
considerada, em linhas gerais, a capacidade de lidar com mudancas, podendo implicar
substituicao, evolucdo ou transformacao de capability.

Foram testadas relagdes formuladas através de hipoteses e como conclusao pode-se
enunciar que a reconfiguracao operacional é impactada apenas pela integracao da rede. Isto é,
redes mais integradas apresentam maior capacidade de reconfiguracao; logo, maior resiliéncia
e competitividade para iniciar novos projetos, migracao de linha de produtos e reconfiguragao
geografica de suas subsidiarias. Pode-se observar também que as praticas colaborativas
apresentam impacto na reconfiguracao apenas quando mediadas pela integracao da rede de
suprimentos.

Em termos gerenciais, os resultados sugerem que a melhor maneira de se alcancar a
integracao na rede de suprimentos se da por meio de a¢des pragmaticas, via integracao das
operagdes logisticas. A efetiva integracdo dos processos operacionais que aprimoram o0S
desempenhos individuais em producdo e entregas e, desta forma, reforcam os lacos nas redes,
consolidando assim, a confiabilidade como critério de desempenho de operagdes tao
dependentes em tempo e disponibilidade de fornecedores alternativos. Analogamente, o
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pragmatismo também predomina na formagao de praticas colaborativas. A inser¢ao dos
fornecedores nos planos de desenvolvimento da rede foi preponderante na formacao do
construto estratégia de rede; que, embora nao tenha impacto direto na reconfiguragao
operacional, refor¢a a integracao da rede de suprimentos.

No entanto, é preciso considerar a especificidade da amostra. Por se tratar de um cenario de
suprimento de materiais e servi¢os em uma regiao com logistica peculiar, fornecedores locais
assumem um valor de estarem no local, e tém a percep¢ao de vantagem de dependéncia frente
as empresas focais. Isso implica, sob o ponto de vista das empresas lideres, alto risco de
rompimento do relacionamento, o que as torna ainda mais dependentes dos fornecedores.

Entende-se que os resultados apresentados neste trabalho contribuem para o
desenvolvimento tedrico do tema das capacidades dinamicas, bem como dos relacionamentos
em redes de suprimentos. Contudo, aponta-se a possibilidade de estudo em alguns aspectos
permeados por este trabalho e que ndo puderam ser abordados, seja por questdes de escopo,
acesso a informagoes ou extensdo do texto.

Apresenta-se como uma primeira sugestao de trabalho futuro a investigacao dos motivos
pelos quais as empresas localizadas em algumas regides ou cl/usters definem estratégias de
colaboracao. Barratt (2004) e Simatupang e Sridharan (2002) entendem que a oportunidade de
colaborac¢ao se da ao passo em que as empresas reconhecem sua relacao de dependéncia e com
1sso passam a compartilhar informacdes e predispdem-se a planejarem conjuntamente.
Entretanto, € possivel questionar se aspectos estruturais e geograficos como a distancia em
relagdo aos grandes centros economicos, a a¢ao dos atores institucionais locais e a
vulnerabilidade em termos de parceiros domésticos nao figuraram como reais direcionadores
(ou antecedentes) de praticas colaborativas, muitas vezes subestimadas na literatura.

Sugere-se ainda uma analise dos efeitos (ou resultados) ndao s6 da reconfiguracdo, mas
também das praticas colaborativas segundo a configuragao aqui apresentada. Mais, ainda,
questiona-se se € possivel identificar efeitos como melhoria de performance, de visibilidade, do
nivel de servico, da flexibilidade, da satisfagao do cliente e da redugao do tempo de ciclo em
todos os elementos da rede colaborativa e na mesma intensidade.
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