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Resumo: Riscos e vulnerabilidades sao fatores intrinsecos a qualquer cadeia de suprimentos. Para
superar possiveis problemas gerados por rupturas no fluxo de materiais ao longo das cadeias,
gestores e pesquisadores estdo cada vez mais interessados em explorar fatores internos e externos
qgue auxiliam a geracao de resiliéncia. Nesse contexto, o objetivo deste estudo foi caracterizar os
facilitadores a resiliéncia na cadeia de suprimentos presentes na literatura e analisar suas possiveis
inter-relagfes. Para tanto, utilizou-se como método de pesquisa uma revisdo sistematica de literatura.
Como resultado, doze facilitadores foram caracterizados e relacionados, formando trés grandes
grupos: um relacionado ao capital social e ao conhecimento, outro a resposta a ruptura, € um dltimo
agrupamento ligado ao relacionamento e a preparacdo para rupturas. Trabalhos futuros devem
buscar responder empiricamente como os facilitadores mapeados contribuem para a geragdo de
resiliéncia, fazendo uso de casos criticos nacionais como mercados de produtos de alta variabilidade
ou pereciveis.

Palavras-chave: Facilitadores. Gestao da Cadeia de Suprimentos. Resiliéncia, Revisdo Sistematica
da Literatura.

Abstract: Risks and vulnerabilities are intrinsic factors for any supply chain. To overcome possible
problems caused by disruptions to material flow in supply chains, managers and researchers are
increasingly interested in exploring internal and external factors that help generate resilience. In this
context, the aim of this study was to characterize the enablers to resilience in supply chains in the
literature and analyze their possible interrelationships. To do so, a systematic literature review was
conducted as a research method. As a result, twelve enablers were characterized and related, forming
three groups: one related to share capital and knowledge; another concerning the response to rupture;
and the third group linked to the relationship and preparation regarding ruptures. Future work should
seek to answer empirically how the enablers contribute to generating resilience, making use of
national critical cases as high variability or perishable markets.

Keywords: Enablers. Supply Chain Management. Resilience. Systematic Literature Review.

1 INTRODUCAO

A resiliéncia na cadeia de suprimentos € definida por Ponomarov e Holcomb
(2009) como a capacidade adaptativa de uma cadeia em se preparar para eventos
inesperados, responder a rupturas no fluxo de bens e se recuperar delas, mantendo
continuidade das operagcfes a um nivel desejado de conectividade e controle de
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estruturas e fungbes organizacionais. Tanto rupturas internas quanto externas as
empresas possuem a capacidade de impactar negativamente diversas operacdes
organizacionais. Isso prejudica a cadeia de suprimentos em sua missao principal que
€ a de entregar produtos e/ou servicos nos locais, nas quantidades, no tempo e nos
custos adequados (SVENSSON, 2003; BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011;
CARVALHO et al., 2012).

Varios sdo os exemplos de rupturas e de seus respectivos impactos em
empresas e cadeias de suprimentos. Em julho de 2007, um terremoto de magnitude
6.8 ocorrido no Japao causou destruicdo na regido onde estavam localizados
fornecedores-chave da Toyota. A Toyota Company teve que interromper a produgao
em 12 plantas por falta de suprimentos, uma vez que trabalhava com o sistema just-
in-time e possuia uma base menor de fornecimento. Como resultado, a empresa
atrasou a producdo e a entrega de 55.000 carros, o que ocasionou grandes
prejuizos para si e para toda a cadeia (SHEFFI; RICE, 2005; PETTIT; FIKSEL;
CROXTON, 2010). No Brasil, protestos contra o governo em 2013 prejudicaram
empresas ao bloquear importantes rodovias, afetando a Logistica de distribuidoras
de combustivel e dos Correios (ILOS, 2013). Em fevereiro de 2015, uma greve de
caminhoneiros causou o0 blogueio de aproximadamente 115 pontos em quase 70
rodovias. Esses bloqueios chegaram a parar uma montadora de automéveis, além
de afetar frigorificos e laticinios. A grande problematica € que empresas que
mantinham apenas estoques minimos foram obrigadas a parar parcialmente ou
completamente suas plantas (ALMEIDA, 2015; PUPO; LAGUNA; BRUNO, 2013;
VALOR ECONOMICO, 2015).

Mccormack, Bronzo e Oliveira (2002) destacam a atual tendéncia de as
empresas adotarem os sistemas de producdo enxuta, evitando a superproducéo de
itens sem demanda confirmada, consequente, altos estoques dentro da empresa e
entre pontos da cadeia. Apesar da grande economia na cadeia, tal acdo pode gerar
perdas maiores por falta de recursos emergenciais caso a empresa nao seja capaz
de tomar decisdes rapidas. Estudos sobre resiliéncia na cadeia de suprimentos
surgem da necessidade do desenvolvimento de processos e de procedimentos
seguros e maleaveis o bastante para responder a rupturas inesperadas (RICE;
CANIATO, 2003). Nesse quesito, o gerenciamento dos riscos busca formas de
mitigar incertezas previsiveis, porém ndo garante formas de recuperacdo a eventos
inesperados de rupturas. Em contrapartida, a resiliéncia, além de proporcionar a
preparacdo para as incertezas devido aos processos de gestdo de riscos inclusos,
busca a recuperacdo das organizacbes por meio de acglOes alternativas e
complementares (JUTTNER; MAKLAN, 2011). Autores como Ponomarov e Holcomb
(2009), Blackhurst, Dunn e Craighead (2011), Scholten, Scott e Fynes (2014),
Pereira e Silva (2015) e Kamalahmadi e Parast (2016) consideram que os estudos
sobre a resiliéncia na cadeia de suprimentos ainda se encontram em fase de
crescimento.

No que se refere a resiliéncia na cadeia de suprimentos e seus facilitadores,
Pettit, Fiksel e Croxton (2010) sugerem que estudos definam melhor os facilitadores,
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focando questbes como flexibilidade e adaptabilidade. O objetivo deste artigo €,
portanto, caracterizar os facilitadores a resiliéncia na cadeia de suprimentos,
considerando autores presentes na literatura entre 2000 e janeiro de 2015 e analisar
suas possiveis inter-relagfes. Para isso, uma revisao sistematica da literatura e uma
analise critica foram realizadas como forma de se sistematizar tais facilitadores. Este
trabalho pretende contribuir para o conhecimento na area, definindo um conjunto de
facilitadores para empresas que pretendam construir praticas de gestao de cadeias
de suprimentos resiliente.

Considerando os diversos termos utilizados pela literatura para conceituar
resiliéncia na cadeia de suprimentos, o termo “facilitador” neste estudo englobara
tanto atividades, quanto procedimentos, responsabilidades, ferramentas, praticas e
técnicas que estejam relacionadas a qualquer etapa do processo de construgédo de
resiliéncia na cadeia de suprimentos. Destaca-se que a consideracdo de tal
definicdo se deu em funcéo da intencdo de se caracterizar esses facilitadores de
forma ampla, considerando pontos a exemplo das capabilities utilizadas por Pettit,
Fiksel e Croxton (2010) e dos factors pesquisados por Ambulkar, Blackhurst e Grawe
(2015).

O artigo se organiza da seguinte forma: na secéo 2, sera apresentado o termo
resiliéncia em cadeias de suprimentos, bem como uma breve discusséo a respeito
dela; a secdo 3 apresentard os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo da revisdo (3.1) e para a andlise de conteudo dos artigos (3.2). J& a
secdo 4 apresentara os facilitadores a resiliéncia na cadeia de suprimentos (4.1) e
as andlises realizadas (4.2). Por fim, a se¢do 5 apresentara conclusdes, limitacdes e
implicacOes tedricas e gerenciais dessa pesquisa.

2 O TERMO RESILIENCIA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As cadeias de suprimentos tém expandido suas conexdes para se tornarem
globais, porém tornam-se mais complexas, como consequéncia. A preocupac¢ao com
0s resultados negativos das rupturas nas cadeias de suprimentos também tem se
tornado mais perceptivel e gerado impactos maiores as organizacdes
(BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011). Bueno-Solano e Cedillo-Campos
(2014) concluem que ap6s uma ruptura catastrofica, como os atentados de 11 de
setembro nos Estados Unidos, os custos de uma cadeia de suprimentos podem
saltar de 6,6 para até 31,29 milhdes de ddlares. Nota-se, portanto, uma correlacao
direta entre o nivel de resiliéncia da cadeia de suprimentos e 0s impactos
econdmicos gerados pelas rupturas. Esse valor demonstra como é significativo o
impacto desse tipo de ruptura em uma empresa.

Para Christopher e Peck (2004), a resiliéncia na cadeia é definida como a
capacidade de um sistema em reestabelecer o seu desempenho normal ou ainda
alcancar um desempenho superior, ap6s um dado rompimento no fluxo. Ja para
Jattner e Maklan (2011), a resiliéncia na cadeia de suprimentos permite que se
reduzam as consequéncias negativas dos eventos, facilitando uma rapida
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recuperacdo da cadeia de suprimentos ao seu estado original ou melhorado, e
também reduzindo as vulnerabilidades nos casos de riscos evidentes.

Para uma melhor compreensdo do processo de respostas a rupturas,
Scholten, Scott e Fynes (2014) classificaram as fases da resiliéncia de acordo com a
Figura 1.

Figura 1 - Fases do gerenciamento de rupturas

)

Mitigacao Preparacio

Recuperagio Resposta imediata

N

Fonte: Adaptado de Scholten, Scott e Fynes (2014)

De acordo com Sheffi e Rice (2005) e Scholten, Scott e Fynes (2014), pode-
se observar que a preparacdo para a ruptura ocorre quando a empresa possuli
algum tipo de prevencao para dado evento, minimizando assim seus efeitos — por
exemplo, planos de contingéncia. A resposta imediata consiste nas acées tomadas
apos a ruptura, enquanto que a recuperagdo consiste na implementacdo destas
acOes para obtencdo do estado desejado. Para Scholten, Scott e Fynes (2014), a
fase de mitigagdo consiste na gestdo de riscos e na melhoria continua dos
processos a resiliéncia; ou seja, nessa fase a empresa/cadeia desenvolve ou
aperfeicoa seus processos no sentido de aumentar a resiliéncia.

Os riscos de rupturas, por sua vez, podem surgir de diversos pontos. Por isso,
Stecke e Kumar (2009) citam e classificam alguns desses riscos a rupturas
causadas por eventos inesperados, como pode ser observado no Quadro 1. Os
autores analisam ainda a severidade e a possibilidade de ocorréncia de cada uma
dessas catastrofes. Entretanto, estas catastrofes ndo sdo homogéneas e, novos
problemas, ou outros impactos e probabilidades, podem ser localizados a depender
da empresa ou do setor estudado. Como percebido por Silvestre (2015), em seu
estudo sobre uma cadeia petroleira brasileira, ha ainda algumas barreiras distintas,
como corrupgao, pressbes sociais, falta de transparéncia e elevado grau de
complexidade. Em uma pesquisa realizada no Brasil por Oliveira et al. (2015), outros
riscos sao destacados, como 0 aumento da temperatura e o risco de contaminacgao
de insumos.
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Quadro 1 - Tipos de rupturas

Classificacoes Riscos
Ataques terroristas Ataques a infraestrutura
Violéncia

Assassinato em massa
Ataques nucleares, quimicos
ou biolégicos

Ameacas e propagandas
para aterrorizar
Assassinato de politico(s)
Sabotagem de meios de
transporte

Ciberterrorismo

Questdes naturais Desastres naturais
Destruicéo de infraestrutura
Ruptura de transporte
Perigos a saude

Extremos climéticos

Fogo natural (erupcdes e
incéndios florestais)

Acidentes Acidentes de transporte
Acidentes industriais

Problemas sociais e Greves

ambientais Problemas ambientais

(mudancas nos gastos do
governo, no estilo de vida e
na tecnologia da manufatura)
Fonte: Adaptado de Stecke e Kumar (2009)

Mediante eventos de diferentes probabilidades e impactos, ha aqueles de alto
impacto e que, normalmente, possuem baixa probabilidade de ocorréncia; ou seja,
dificilmente podem ser previstos, como o0 caso de ataques terroristas. A Figura 2
demonstra alguns exemplos de rupturas e seus impactos. Para as rupturas de baixo
impacto e alta previsibilidade, o gerenciamento de riscos é efetivo para a solucao,
porém, para rupturas de alto impacto e baixa previsibilidade é necessario o
desenvolvimento de resiliéncia (AMBULKAR; BLACKHURST; GRAWE, 2015).
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Figura 2 - Rupturas e seus impactos
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Fonte: Adaptado de Adaptado de Sheffi e Rice (2005)

O tema resiliéncia na cadeia de suprimentos vem crescendo na literatura
(KAMALAHMADI; PARAST, 2016). Nos Uultimos anos, autores avancaram em
relacdo a definicdo de facilitadores que contribuem para a geragéo de resiliéncia na
cadeia de suprimentos. Sao exemplos disso os trabalhos de Ambulkar, Blackhurst e
Grawe (2015) ao explorarem os facilitadores que contribuem a resiliéncia em
diferentes eventos geradores de ruptura, e de Pereira, Christopher e Silva (2014)
gue buscaram compreender o papel da funcdo Compras na geracao de resiliéncia
na cadeia de suprimentos. Uma das sugestfes para pesquisa futura desses autores
€ a oportunidade de desenvolver conhecimentos a respeito dos facilitadores e das
barreiras a resiliéncia. Ainda nesse sentido, o trabalho de Scholten, Scott e Fynes
(2014) analisou a teoria e a pratica para o desenvolvimento de uma cadeia de
suprimentos resiliente e identificou as melhores praticas em gerenciamento de
desastres. Hohenstein et al. (2015), em contrapartida, executaram uma revisao
sistematica a respeito da resiliéncia na cadeia de suprimentos, classificando a
resiliéncia e seus elementos em proativos ou reativos e construindo um framework
para a resiliéncia. Observa-se assim muitos avangos nesta tematica, estendendo
conhecimento em varios segmentos de estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados na
realizacdo da presente pesquisa. Inicialmente, foi realizada uma revisdo sistematica
da literatura e, posteriormente, os trabalhos resultantes dessa revisdo foram
submetidos a uma andlise de conteddo e uma andlise critica de forma a extrair
informacoes.

3.1 Revisédo Sisteméatica de Literatura

Este trabalho se iniciou com uma revisao de escopo, que teve o objetivo de
definir o problema de pesquisa, formar objetivos mais claros e gerar as hipéteses de
pesquisa. Durante a revisdo de escopo, selecionaram-se também as palavras-
chaves mais amplamente utilizadas nos textos para posteriormente utilizi-las nas
strings da revisdo sistematica (BADGER et al.,, 2010; JESSON; MATHESON;
LACEY, 2011; COLICCHIA; STROZZI, 2012).

ApOs a realizacdo da revisdo de escopo, iniciou-se a revisdo sistematica
deste trabalho, que teve como objetivo responder duas questdes de revisao:

Q1) Quais os facilitadores a geracdo da resiliéncia na cadeia de
suprimentos?

Q2) Qual a interconexao entre tais facilitadores?

A execugdo de uma revisdo sistematica da literatura foi desenvolvida,
seguindo a linha de Colicchia e Strozzi (2012), Thomé et al. (2012), Barreto e
Amaral (2013) e Pereira, Christopher e Silva (2014). Esses autores consideram que
essa técnica de revisdo, além de ser uma forma de obter maior rigor e melhores
niveis de confiabilidade, permite encontrar lacunas na teoria a serem exploradas. Tal
método evita também vieses possivelmente gerados com a selecdo de artigos
(DEYNER; TRANFIELD, 2009; JESSON; MATHESON; LACEY, 2011). A opgéao pela
utilizacdo desse método leva em conta a intencdo de identificar o maior niumero
possivel de facilitadores, de forma sistematica, em meio a grande gama de trabalhos
publicados na area de Gestao de Operacdes.

Para a realizacdo dessa revisao, foram seguidas as etapas definidas por
Tranfield, Denyer e Smart (2003) partindo da leitura de escopo. No estabelecimento
de strings foi necessaria a prévia definicdo de quais questdes seriam respondidas
(destacadas previamente). Por meio do protocolo, é possivel visualizar as principais
etapas da revisdo sistematica realizada apresentadas no Quadro 2.
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Quadro 2 - Protocolo da reviséo sistematica

Estéagio Obtencéo Detalhes
Busca nos principais periédicos na . - .
. ) ~ . Definir o problema de pesquisa.
Leiturade area de SCM e Operacdes citados em rop pesq
ST * |dentificar constructos.
Escopo trabalhos no tema e indicacao de

- * Encontrar palavras chave (para strings).
especialistas.

1° Filtro: leitura do titulo e abstract.

2° Filtro: Leitura da Introducéo e da concluséo.
Analisar acesso e qualidade do periédico.

3° Filtro/Classificacao: Leitura completa e avaliagéo
da qualidade do artigo (leitura critica).

Conducdo da Buscas nas bases de dados: Scopus,
Revisao ISI Web of Science, Proquest e Scielo.

Andlise de
dados

Fonte: Autores

Leitura dos artigos selecionados Ler e analisar o material selecionado.

Para dar inicio a busca nas bases de dados, o primeiro passo foi a
construcdo de strings de busca. Para a criagcdo destas, utilizaram-se dicionarios,
thesaurus e revisdo de nativo na lingua inglesa com experiéncia na tematica. A
string utilizada foi ("supply chain*') NEAR/5 (resilien*) e foi construida de acordo com
as bases a serem utilizadas de forma a considerar os constructos necessarios.
Foram selecionadas também as areas a serem buscadas na pesquisa, hovamente
de acordo com o permitido por cada base, de forma a priorizar artigos nas areas de
Ciéncias Fisicas, Engenharias, Ciéncias Sociais e Humanas, excluindo os artigos
referentes a Ciéncias da Vida e Saude.

As bases de dados foram selecionadas a partir das bases mais amplamente
utilizadas na edicdo especial da revista Supply Chain Management: an International
Journal (vol.19, n.5/6) que se concentrou em artigos que se utilizaram do método de
revisdo sistematica. Dentre essas, optou-se pela sele¢cdo das bases que retornaram
maior nimero de resultados para a string a ser utilizada nesse trabalho - Proquest,
ISI Web of Science e Scopus. Optou-se também pela selecdo de uma base com
artigos nacionais - Scielo. As pesquisas em tais bases de dados foram realizadas em
janeiro de 2015 e considerou-se um periodo de 15 anos, considerado o ano de 2000
0 inicio de publicagdo no tema (HOHENSTEIN et al., 2015; KAMALAHMADI;
PARAST, 2016). Para a selecdo dos artigos aplicaram-se alguns filtros conforme
destacados no Quadro 2. No 2° Filtro realizou-se a leitura da Introducdo e da
Concluséo e os filtros utilizados foram: acesso, qualidade, teméatica, unidade de
analise e definicdo dos facilitadores a resiliéncia descritos, 0os quais podem ser
observados no Quadro 3. Ao término da selecdo dos artigos, executou-se uma
leitura critica dos artigos (WALLACE; WRAY, 2011).
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Quadro 3 - Critérios de inclusdo e exclusao

Filtro Critério Incluséo Excluséo Tipo de
leitura
1 Foco Tratar de resiliéncia em Se referir a resiliéncia com Leitura do
SCM ou gestéo de enfoque em outra area que ndo titulo e
operagoes. em cadeia de suprimentos e abstract.
gestdo de operacdes.
Resiliéncia Tratar diretamente a N&o se referir diretamente a
respeito da resiliéncia na resiliéncia na cadeia de
cadeia de suprimentos ou  suprimentos, nao constar
constar facilitadores para a facilitadores para a criacdo de
criagdo de resiliéncia na resiliéncia na cadeia de
cadeia de suprimentos. suprimentos.
2 Acesso Possuir acesso ao N&o possuir acesso ao Leitura da
trabalho, estar redigido em trabalho, ndo estar redigido em Introducgéo
inglés ou portugués. inglés ou portugués. e
concluséo.
Qualidade Periddico cientifico com Jornais de negécios, revistas Analisar
reviséo de pares correntes, conferencias, liviose acesso e
sites. Periddico cientifico sem qualidade
reviséo de pares do
periddico.

Conceitos referentes a ciéncia
dos materiais ou do meio
ambiente, fisiologia, salde,
estudos urbanisticos ou utiliza a
resiliéncia como fator periférico.

Conceitos de resiliéncia na
cadeia de suprimentos, em
um contexto de gestédo de
operacgdes e/ou gestdo de
cadeia de suprimentos
como foco do trabalho.

Marco teérico

Unidade de Tratar de resiliéncia em Tratar de resiliéncia em

andlise organizacfes e 0 comunidades, materiais,
relacionamento de ambiente, ou individuos néo
individuos internamente e relacionados a organizacoes.
externamente a essas.

Definir os Definir claramente os N&o permitir identificar

facilitadores facilitadores descritos. claramente os facilitadores a

a resiliéncia resiliéncia, ou ndo os definir ou

descritos explicar.

Fonte: Autores
3.2 Andlise de conteldo

As analises do presente estudo foram feitas com auxilio do método de analise
de conteudo de acordo com o que propdem Bauer e Gaskell (2003), Bardin (2008),
Bringer (2006), Hutchison, Johnston e Breckon (2010), Johnston (2006) e
Krippendorff (2013). Os artigos foram inicialmente lidos e, ap0s essas leituras, 0s
artigos foram inseridos no software QDA Miner para a realizacdo das analises.

Com auxilio do software, apds a leitura detalhada e critica dos artigos
resultantes da revisdo sistematica, foram separados frases e partes dos textos de
cada artigo que caracterizavam os facilitadores, surgindo assim uma lista de
codigos. Dessa forma, a criagcdo das codificacbes e suas ramificagcbes permitiram
posteriores comparagdes. As categorizagdes e as codificagbes séo tentativas de se
agrupar passagens que se refiram a um mesmo tema. Dessa forma, relagdes séo
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mais facilmente encontradas e demonstradas, podendo-se assim estabelecer
relagbes entre diversos autores que se refiram a um mesmo tema (GIBBS, 2009).
Para Bringer (2006), a construcéo das codificacées pode se iniciar com a separacao
do texto em partes discretas e, a partir de entdo, os termos sdo agrupados nas
respectivas codificacdes, ou como no caso que geralmente € utilizado nos softwares,
no qual as codificacbes podem ser alteradas a qualquer momento da andlise. Cabe
destacar que essas codificacées foram atualizadas a medida que surgiam novas
informacgdes na leitura dos artigos (HUTCHISON; JOHNSTON; BRECKON, 2010).

No que diz respeito as ferramentas utilizadas para a andlise de conteudo a
partir do software, optou-se pelo relatério de frequéncia de codificacdo que permitiu
a visualizacdo dos codigos utilizados, bem como uma série de informacdes
numeéricas a respeito desses, como a frequéncia de codificagdo e o numero de
palavras dos segmentos. J& a codificacdo por variavel (também utilizada),
relacionou as codificacbes existentes em relacdo as variaveis, sendo util para a
identificagdo de semelhangas em potencial ou ainda para avaliar a relagdo entre
esses codigos e outras variaveis (QDA MINER, 2015).

As ferramentas acima apresentadas foram utilizadas como prévia para a
andlise de co-ocorréncia. A co-ocorréncia possibilita a localizacdo de relagbes entre
os cbdigos ou entre os casos (QDA MINER, 2015). Para Manly (2008), a analise de
agrupamento busca agrupar os objetos em classes de forma que objetos
semelhantes estejam na mesma classe; ou seja, considerando as proximidades
entre essas codificagfes. Para a analise de conteudo desta pesquisa, foi utilizada a
analise de agrupamentos (ou cluster), considerando para a construcdo das anélises
o indice de similaridade entre as codificacoes, e, para a definicdo do numero de
grupos a ser considerado, foi utilizado o metédo hierarquico. Para Robredo e Cunha
(1998), o indice de similaridade mantém um dominio fechado de [0;1] e esse indice
representa co-ocorréncia entre dois termos. De acordo com o sugerido por Meyer et
al. (2004), foi utilizado o célculo de Sorensen, devido ao dominio apresentado do
indice. O célculo de Sorensen detecta melhor a presenga da co-ocorréncia, ao
valoriza-la mais que a ocorréncia das codificagdes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Facilitadores aresiliéncia na cadeia de suprimentos

Os facilitadores encontrados sobre a geracao de resiliéncia na cadeia de
suprimentos foram diversos. Alguns autores (PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010;
SCHOLTEN; SCOTT; FYNES, 2014; JOHNSON; ELLIOTT; DRAKE, 2013; SHEFFI,
RICE, 2005) consideram pontos distintos para cada facilitador e esta riqueza de
detalhamento sera evidenciada na discussao apresentada nesta se¢do. O Quadro 4
apresenta os facilitadores, bem como uma breve definicdo de cada um deles e as
principais referéncias utilizadas para a construgéo da definicéo.
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Agilidade de reacao a rupturas

A agilidade na reag&o as rupturas esta relacionada a rapida recuperagédo da
cadeia de suprimentos apds uma ruptura, sendo esta fundamental para se
responder a rupturas inesperadas (BLACKHURST et al., 2005; PETTIT; FIKSEL,;
CROXTON, 2010). De forma complementar, Pettit, Fiksel e Croxton (2010) afirmam
gue a agilidade é fundamental para se responder a rupturas inesperadas. Desta
forma, a agilidade é um facilitador relevante na criacdo da resiliéncia nas cadeias de
suprimentos. Para Christopher e Peck (2004) e Juttner e Maklan (2011), o facilitador
visibilidade pode ser considerado antecedente para a agilidade.

Comunicacgéao

Na busca por agilidade de reagdo, a comunicagdo € outro facilitador a ser
destacado. Uma empresa que possui protocolos de comunicacao definidos e que
mantém rotinas de comunicacdo frequentes pode identificar e reagir mais
rapidamente a uma ruptura, uma vez que a informacéo flui, chegando nos pontos
adequados para reacao (BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011; WIELAND;
WALLENBURG, 2013).

Colaboracgéo

A comunicacdo esta relacionada a colaboracdo, que, por sua vez, € outro
facilitador a ser considerado. Johnson, Elliott e Drake (2013) afirmam que a
colaboracdo pode aumentar a confianca muatua entre os elos da cadeia. Este
facilitador possui intensa participagdo na construcdo da resiliéncia, considerando
gue uma maior proximidade advinda da colaboragcdo entre as empresas pode
aumentar a capacidade de visibilidade de eventos que tendem a ameacar o0
desempenho organizacional e da cadeia como um todo.

Visibilidade

A visibilidade esta relacionada a identificacdo dos recursos, dos riscos e de
como as rupturas se propagam. Entender tais questdes auxilia as empresas na
prevencao e na recuperacao eficiente das rupturas, pois, a partir do conhecimento
da estrutura da cadeia, da forma como essa reage as influéncias externas e de onde
estao os recursos, as empresas podem se preparar e responder mais eficientemente
as rupturas (BLACKHURST et al., 2005; BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD,
2011). Com uma maior visibilidade de eventos que tendem a ameacgar O
desempenho empresarial, torna-se mais facil a prevencdo e mitigacdo de riscos. A
titulo de exemplo, quando uma empresa possui visibilidade das rotas possiveis para
seus fornecedores, bem como da situagdo em que essas Se encontram em
momentos de ruptura, essas empresas podem alterar as rotas, mitigando o0s
impactos.

Grupos interfuncionais
A presenca de grupos interfuncionais pode se mostrar Gtil para 0 aumento da
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visibilidade na cadeia de suprimentos, evitando a visdo de silos funcionais
(BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011). Dentro dos grupos interfuncionais
encontram-se pessoas com formacao, visao e conhecimentos diferentes acerca de
como resolver diferentes problemas; assim a tendéncia a construir solu¢ées mais
rapidas e de melhor qualidade é mais significativa (BLACKHURST; DUNN;
CRAIGHEAD, 2011; WIELAND; WALLENBURG, 2013).
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Quadro 4 - Facilitadores a geracao da resiliéncia

Facilitadores

Definicéo

Autores

Agilidade de reacéo
as rupturas

Considera as adaptagfes e o tempo que a¢des necessdrias a recuperacao sejam tomadas.

Jittner e Maklan (2011)

Colaboracéo

Habilidade de trabalhar efetivamente com outra entidade para o beneficio matuo.

Pettit, Fiksel e Croxton (2010);
Johnson, Elliott e Drake (2013)

Comunicacéao

A troca de informacdes de forma a reduzir a assimetria entre o fabricante e seus fornecedores.

Wieland e Wallenburg (2013)

Estrutura da cadeia de
suprimentos

Formato que a cadeia de suprimentos possuli, inclui fatores como distancia dos fornecedores,
localizacdo da empresa, infraestrutura de transporte.

Blackhurst et al. (2005); Craighead
et al. (2007); Thun e Hoenig
(2011); Gong et al. (2014)

Flexibilidade

Capacidade de alterar um processo, produto/fornecedor ou cliente/rede Logistica de forma a
recuperar de uma ruptura. Denota capacidade de se reestruturar, habilidade de mudar as
entradas ou saidas ap6s uma ruptura.

Rice e Caniato (2003); Pettit, Fiksel
e Croxton (2010)

Gestao de riscos

O gerenciamento de riscos é constituido pelas formas de monitoramento, conhecimento e
prevencao de riscos. O gerenciamento de riscos prové formas de se preparar para 0s ricos que
puderem ser previstos com antecedéncia.

Blackhurst et al. (2005); Bueno-
Solano e Cedillo-Campos (2014);
Ambulkar, Blackhurst e Grawe
(2015)

Gestao do
conhecimento

Conhecimento acumulado em eventos parecidos auxilia a tomar agdes e estabilizar as cadeias de

suprimento mais rapidamente.

Blackhurst, Dunn e Craighead
(2011); Scholten, Scott e Fynes
(2014)

Grupos
interfuncionais

Times compostos por pessoas de fungdes diferentes; estes sdo capazes de visualizar toda a
cadeia e facilitam o retorno mais rapido e eficientemente de uma ruptura, a partir da influéncia
sobre os clientes e os fornecedores.

Demmer, Vickery e Calantone
(2011); Blackhurst, Dunn e
Craighead (2011); Khan,
Christopher e Creazza (2012)

Redundancia

A redundancia é sobreposi¢éo de operagdes, processos, produtos, fornecedores ou sistemas, a
partir de uma capacidade extra pré-existente, que € acionada a partir de uma ruptura.
Compreende estoque de seguranca.

Rice e Caniato (2003); Johnson,
Elliott e Drake (2013); Scholten,
Scott e Fynes (2014)

Saulde financeira

Capacidade de absorver possiveis flutua¢des no fluxo de caixa da empresa, empresa com mais
salde financeira pode fornecer incentivos econdmicos, cultivando fornecedores adicionais.

Pettit, Fiksel e Croxton (2010);
Zhang, Dadkhah e Ekwall (2011)

Tecnologia Mecanismos de tecnolégicos como localizacdo de posicdo global (GPS), tecnologia de Zhang, Dadkhah e Ekwall (2011)
identificagdo automatica, cameras, seguranca digital e da informacao.
Visibilidade Permite que as empresas localizem as possiveis rupturas. E o entendimento que a empresa Blackhurst et al. (2005); Pettit,

possui sobre a cadeia, sua capacidade de identificar riscos e recursos e de conhecer como as
rupturas se propagam.

Fiksel e Croxton (2010);
Blackhurst, Dunn e Craighead
(2011); Johnson, Elliott e Drake
(2013)

Fonte: Elaborado pelos autores
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Flexibilidade

A flexibilidade esta relacionada a capacidade de reestruturacdo da empresa,
podendo auxiliar na alteracdo de fornecedores, nas rotas de distribuicdo, nos
produtos ou nas redes logisticas, gerando a recuperacdo de uma ruptura (RICE;
CANIATO, 2003; PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010). A importancia do facilitador
flexibilidade é ainda reafirmada pelo trabalho de Juttner e Maklan (2011). De acordo
com estes autores, dados empiricos demonstram que tal facilitador auxiliou duas das
empresas estudadas a responderem mudancgas imprevisiveis, satisfazendo a
demanda crescente a um baixo custo e, assim, tornando-as mais resilientes. Nota-se
que a flexibilidade ndo est4 ligada somente as relagbes com fornecedores, mas
também no lado da demanda do cliente, nas rotas de distribuicdo, no gerenciamento
de inventérios, entre outros.

Assume-se como diferenciacdo entre agilidade de reacdo as rupturas e a
flexibilidade o fato de a segunda consistir na facilidade para a realizagdo de
alteracoes, 0 que nao necessariamente implica em agilidade de resposta a partir de
um plano pré-estabelecido (de contingéncia, por exemplo) (RICE; CANIATO, 2003;
JUTTNER; MAKLAN, 2011). Tais pontos demonstram a relevancia da flexibilidade
para a resiliéncia na cadeia de suprimentos.

Estrutura da cadeia de suprimentos

Questbes como 0 numero de nds presentes na cadeia de suprimentos, a
localizagdo dos mesmos, a infraestrutura viaria, a presenca ou a auséncia de
fornecedores em pontos estratégicos afetam ndo somente as questdes referentes a
resiliéncia, mas também a cadeia de suprimentos de forma geral. Tal estrutura pode
promover a resiliéncia por meio da existéncia de rotas curtas entre empresas e
fornecedores, o0 que reduz os riscos de problemas de transporte, ou por meio da
localizacdo de fornecedores em locais seguros e pouco suscetiveis as rupturas.
Cabe destacar que, embora os autores possuam foco nas relagcdes de estrutura
referentes aos fornecedores (visdo de suprimentos), h& referéncias a localiza¢éo dos
clientes (CRAIGHEAD et al., 2007; SCHOLTEN; SCOTT; FYNES, 2014; GONG et
al., 2014).

Gestéo de riscos

A gestdo dos riscos esté relacionado a visibilidade, visto que, baseado na
visibilidade que a empresa possui da cadeia de suprimentos e em suas analises
preditivas, as empresas buscam com 0 gerenciamento preparar-se contra alguns
riscos (BLACKHURST et al.,, 2005; BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011).
Para Zsidisin et al. (2004), a implantacao da gestao dos riscos possibilita a geracao
de informacbes a respeito de potenciais rupturas. Essas informagcbes podem ser
utilizadas, por exemplo, para criar estratégias que reduzam as chances de que
essas rupturas ocorram ou reduzam o impacto dessas, demonstrando a significancia
desse facilitador para a geracéo de resiliéncia.
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Integrado a gestao de riscos, o plano de contingéncia apresenta significativa
contribuicdo para a resiliéncia na cadeia de suprimentos. De acordo com Blackhurst,
Dunn e Craighead (2011), cinco de sete empresas entrevistadas discutiram a
positiva contribuicdo da existéncia e da execucdo destes durante uma ruptura. Para
Craighead et al. (2007) e Blackhurst, Dunn e Craighead (2011), o plano de
contingéncia € um plano previamente definido para ter inicio imediato apds a
ruptura. Em um cenério ideal, o plano de contingéncia deve ser proativo por
natureza e essa proatividade € gerada com acdes que sdo disparadas de acordo
com interrupgcbes especificas; ou seja, o plano de contingéncia deve possuir
execucao automatica apos as rupturas para ser efetivo. Nota-se que esse facilitador
auxilia efetivamente a recuperacdo de rupturas na cadeia de suprimentos, desde
que bem elaborado.

Redundancia

No que se refere a redundancia, este trabalho seguird a linha dos autores
Rice e Caniato (2003), Johnson, Elliott e Drake (2013) e Scholten et al (2014). Esses
autores afirmam que a redundéancia é sobreposi¢cdo de operacdes, fornecedores ou
sistemas, pressupondo a existéncia de uma capacidade extra pré-existente. A
redundancia inclui a subutilizacdo de recursos, a existéncia de funcionérios em
excesso, a jurisdicbes sobrepostas e canais de distribuicdo e a comunicacdo em
paralelos. O facilitador redundéancia, por vezes, é denominado como estoque de
seguranca. Sheffi e Rice (2005) consideram estoques de seguran¢a uma forma de
redundancia. Nesse sentido, para Schmitt e Singh (2012), os estoques de seguranca
representam o acumulo de matérias-primas ou produtos acabados como forma de
assegurar o abastecimento em casos de rupturas. Portanto, o estoque de seguranca
pode ser considerado como pertencente a redundéancia, visto que representa uma
capacidade pré-existente.

No que se refere as politicas de redundancia e estoque, Schmitt e Singh
(2012) destacam a necessidade de se tomar alguma precaucdo com tal técnica. Isso
deve ser feito, pois em um ambiente com grande variedade de produtos e matérias-
primas, a politica de redundancia pode elevar demasiadamente os estoques,
observando que os niveis de inventario devem sempre levar em conta 0s custos e 0s
riscos de ruptura. A redundancia contribui com a resposta a ruptura, podendo entéo
ser considerada um facilitador a geracao de resiliéncia na cadeia de suprimentos
(RICE; CANIATO, 2003; SCHMITT; SINGH, 2012; JOHNSON; ELLIOTT; DRAKE,
2013; SCHOLTEN; SCOTT; FYNES, 2014).

Saude financeira

A saude financeira refere-se a capacidade de suportar flutuagdes no fluxo de
caixa, CoOmo em casos nos quais durante a ruptura a empresa pode necessitar de
capital para diversificar o portfélio, alterar as suas margens, incentivar
financeiramente as empresas com problemas ou, ainda, para cultivar novos
fornecedores (PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; ZHANG; DADKHAH; EKWALL,
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2011). Como a saude financeira oferece auxilio nos momentos de rupturas, este
pode ser considerado como um facilitador & geracdo de resiliéncia na cadeia de
suprimentos.

Tecnologia

A tecnologia pode ser definida como o desenvolvimento de mecanismos que
protejam a empresa de perdas financeiras ou de informag¢des. Considerando a
influéncia desse facilitador a resiliéncia na cadeia de suprimentos, Pettit, Fiksel e
Croxton (2010) e Zhang, Dadkhah e Ekwall (2011) definem a tecnologia como a
criacdo de mecanismos de defesa ante a ruptura. A tecnologia, quando focada em
seguranca, busca identificar rapidamente a ruptura e, desta forma, preparar as
empresas para evitar problemas tais quais ataques a websites. Um exemplo desse
tipo de ataque é o caso da empresa Target que, em 2013 ap6s um ataque
cibernético, teve os dados de alguns de seus clientes expostos. Essa empresa, além
de passar por uma crise posterior ao fato, teve seus resultados financeiros afetados,
necessitando cortar o nimero de funcionérios e desembolsando cerca de 10 milhdes
de dolares como forma de acordo judicial (MELO, 2015).

A tecnologia pode referir-se também a questdes como busca de mecanismos
gue preparem a cadeia para sabotagens ou assaltos. Esse facilitador pode gerar
mais visibilidade da cadeia e facilitar a comunicacdo, como por meio da utilizagao de
rastreamento via GPS (PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; HEARNSHAW,;
WILSON, 2013). Ainda no que se refere a tecnologia, Khan e Estay (2015)
realizaram uma revisao sistematica a respeito de resiliéncia digital e destacaram que
a tematica estd em seus estagios iniciais. Apesar da importancia do tema, a
literatura a respeito é restrita e ndo foram localizados frameworks especificos para a
resiliéncia digital. Este trabalho considerara pontos referentes a resiliéncia digital
como pertencentes ao facilitador Tecnologia, visto que, como se pode notar, tais
ataques sao intencionais e muitas vezes podem ser mitigadas com tecnologias
ligadas a seguranca digital.

Gestéo do conhecimento

Um dos facilitadores também levantado € a Gestdo do conhecimento.
Scholten, Scott e Fynes (2014) encontraram, em boa parte dos casos estudados,
gue a experiéncia, o aprendizado com casos anteriores e 0s treinamentos auxiliam a
recuperacdo das rupturas. Essa gestdo normalmente se d& com treinamentos
exclusivos para reacdes a rupturas ou em experiéncias em rupturas anteriores. Esse
facilitador contribui para que os gestores tomem decisdes mais exatas, evitando que
a ruptura se agrave e impossibilite o retorno a situagdo desejada. Pode-se
claramente destacar este ultimo como um facilitador & geragdo de resiliéncia na
cadeia de suprimentos.
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4.2 Relacao entre facilitadores e agrupamentos

Héa diversas nomenclaturas e agrupamentos de facilitadores na literatura. O
artigo de Pettit, Fiksel e Croxton (2010) é um exemplo, pois as classificacdes
atribuidas aos facilitadores por esses autores se diferenciam das que foram
anteriormente apresentadas. Isto pode ser visto principalmente pela existéncia de
tipos distintos de flexibilidade, além de considerar o facilitador adaptabilidade
(considerado aqui como integrante de flexibilidade e como parte do treinamento). A
Figura 3 apresenta uma comparacdo entre o trabalho de Pettit, Fiksel e Croxton
(2010) e alguns facilitadores identificados neste estudo, destacando os principais
autores utilizados para a identificacdo. Cabe destacar que nem todos os facilitadores
mapeados neste estudo tiveram equivaléncia encontrada ao trabalho de Pettit, Fiksel
e Croxton (2010).

Figura 3 - Equivaléncia dos facilitadores de Pettit, Fiksel e Croxton (2010)

Pettit, Fiksel e Croxton el
(2010) Bouivalente Principais autores

Rice e Caniato (2003); Johnson, Elliott e Drake

Capacidade Redundancia (2013); Scholten, Scott e Fynes (2014)
Blackhurst et al. (2005); Bueno-Solano e Cedillo-
Gestdo dos riscos Campos (2014); Ambulkar, Blackhurst e Grawe
R (2015)
Antecipagdo Blackhurst et al. (2005); Blackhurst, Dunn e
Visibilidade Craighead (2011); Pettit, Fiksel e Croxton (2010);

Johnson, Elliott e Drake (2013)

. Comunicagéo Wieland e Wallenburg (2013)

Recuperagéo . . .
Agilidade de reagdo a rupturas Juttner e Maklan (2011)
Grupos Interfuncionais Blackhurst, Dunn e Craighead (2011)

Dispersio Blackhurst et al. (2005); Blackhurst, Dunn e
P Visibilidade Craighead (2011); Pettit, Fiksel e Croxton (2010);
Johnson, Elliott e Drake (2013)

Gestio d heci Blackhurst, Dunn e Craighead (2011); Scholten,

Organizagéao stao do conhecimento Scott e Fynes (2014)
Grupos Interfuncionais Blackhurst, Dunn e Craighead (2011)
Flexibilidad Rice e Caniato (2003); Pettit, Fiksel e Croxton

Posicdo de Mercado exbriidade (2010)

Comunicagédo Wieland e Wallenburg (2013)

Fonte: Elaborado pelos autores

Reafirmando a existéncia de diferentes agrupamentos e nomenclaturas, a
Figura 4 apresenta uma comparacéo entre o trabalho de Scholten, Scott e Fynes
(2014) e facilitadores deste estudo.
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Figura 4 - Equivaléncia dos facilitadores de Scholten, Scott e Fynes (2014)

Scholten etal. (2014)

Reengenharia da cadeia de suprimentos

Agilidade

Evitar riscos

Gestdo do conhecimento

Equivalente Principais autores

Rice e Caniato (2003); Johnson,
Elliott e Drake (2013); Scholten,
Scott e Fynes (2014)

Juttner e Maklan (2011)

Redundancia

Agilidade de reagdo a rupturas

Blackhurst et al. (2005);
igh 1. (2007); Th
Estrutura da cadeia de suprimentos Craighead et al. (2007); Thun e

Kim,Chen e Linderman (2014)

Agilidade de reacdo a rupturas Juttner e Maklan (2011)

Blackhurst et al. (2005);
Blackhurst, Dunn e Craighead
(2011); Pettit, Fiksel e Croxton
(2010); Johnson, Elliott e Drake
(2013)

Visibilidade

Blackhurst et al. (2005);
Blackhurst, Dunn e Craighead
(2011); Pettit, Fiksel e Croxton
(2010); Johnson, Elliott e Drake
(2013)

Visibilidade

Blackhurst, Dunn e Craighead
(2011); Scholten, Scott e Fynes
(2014)

Gestdo do conhecimento

Hoenig (2011); Gong et al. (2014);

Fonte: Elaborado pelos autores

Posteriormente, analisou-se o numero de trabalhos nos quais se observou
cada um dos facilitadores selecionados, destacando os facilitadores que possuiam
maior relevancia na literatura revisada. A Figura 5 demonstra o resultado dessa
analise, e para a construgcdo dessa figura considerou-se o numero de artigos que
citavam cada facilitador, desconsiderando o nimero de vezes que esse facilitador se
repetia no interior do artigo. Com isso, pretende-se evitar vieses gerados por artigos
especializados em um unico facilitador, o que elevaria os indices deste.
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Figura 5 - Porcentagem de casos por facilitador

Redundéncia

Flexibilidade

Visibilidade

Gestio de riscos

Colaboragio

Agilidade de reagio a rupturas

Comunicagio

% de casos

Tecnologia

Estruturada cadeia de suprimentos

Gestdo doconhecimento

‘Grupos Interfuncionais

Saide financeira

0 9 18 27 36 45
Itens

Fonte: Dados da pesquisa

Para que se possa observar quais facilitadores foram citados por cada autor,
um relatério de codificagdo por variavel foi construido. A partir dessa analise, o
Quadro 5 expde os facilitadores ligados aos autores que 0s comentaram em seus

textos.
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Quadro 5 - Facilitadores por autores
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Outra andlise possivel é a de agrupamento dos facilitadores. Com o auxilio
do software QDA Miner, uma analise de co-ocorréncia foi feita de acordo com o
definido na secdo 3.2. Considerando os facilitadores a geracdo de resiliéncia na
cadeia de suprimentos pré-definidos no Quadro 4, foi analisado inicialmente o
dendrograma. A partir da analise dos resultados do dendrograma, optou-se pela
utilizacdo de seis grupos, utilizando o método de K-means. Dessa forma, a Figura 6
demonstra os resultados da analise de co-ocorréncia. Cabe destacar que o tamanho
dos circulos representa o numero de citagdes do facilitador.

Figura 6 - RelacBes entre os facilitadores

Grupos Interfuncionais

Gestdo do conbecimento

Fonte: Elaborado pelos autores

Nota-se que alguns facilitadores, como é o caso da tecnologia, estrutura da
cadeia de suprimentos e saude financeira encontram-se em grupos de facilitadores
isolados, no nivel de agrupamento selecionado. Este trabalho optou por manter tais
facilitadores, pois embora eles encontrem-se isolados, pesquisas empiricas futuras
podem localizar novas inter-relacdes. Observando-se também o grupo em vermelho,
gue é formado por facilitadores relacionados a resposta as rupturas, percebe-se a
presenca dos facilitadores flexibilidade e agilidade de reacéo as rupturas, e acredita-
se que a proximidade desses facilitadores se dé devido ao fato de a flexibilidade
possuir um relacionamento proximo a agilidade de reagéo as rupturas. Para alguns
autores, o fato de a empresa ser flexivel pode influenciar a sua agilidade para reagir
a uma ruptura (TANG, 2007; PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; GONG et al.,
2014; URCIUOLI et al., 2014).

Outro facilitador presente nesse grupo é a redundancia. Segundo Juttner e
Maklan (2011), a existéncia de redundancia possibilitou que duas das empresas por
eles estudadas, conseguissem atingir capacidades de producgéo regionais, e assim
conseguir rapidamente suprir demandas regionais inesperadas. Tal constatacéo
demonstra como a redundéancia pode influenciar na agilidade de reacéo as rupturas,
visto que possibilitou uma répida resposta a necessidade. Isso reforca o
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relacionamento encontrado entre esses facilitadores na andlise de contetdo
realizada.

O maior agrupamento (em azul) é formado por facilitadores que envolvem o
relacionamento e a preparagdo para as rupturas. Pode-se observar que mesmo
dentro desse Ultimo agrupamento, existem facilitadores mais intimamente ligados.
Um exemplo € a colaboragéo e a visibilidade. A colaboracdo encontra-se fortemente
relacionada a visibilidade, pois, de acordo com Brandon-Jones et al. (2014),
empresas que possuem uma maior colaboracdo podem possuir uma maior
visibilidade da cadeia de suprimentos em razdo do aumento da confianca mutua.
Assim, acredita-se que, devido a essa relacdo, os autores tendam a primeiro citar o
facilitador colaboragdo e posteriormente mencionar a visibilidade. Outro ponto de
destaque é que essa relacdo entre visibilidade de colaboragéo facilita também a
gestao dos riscos, visto que com uma maior visibilidade da cadeia torna-se mais facil
conhecer os riscos presentes nessa. Portanto, a colaborag&o torna-se uma atividade
imprescindivel nas empresas que pretendam construir praticas que gerem resiliéncia
na cadeia de suprimentos.

Observa-se na Figura 6 que o facilitador colaboracdo possui também uma
forte relacdo com a comunicacdo, como ja comentado por Blackhurst, Dunn e
Craighead (2011). Esses facilitadores estdo inter-relacionados por serem
facilitadores iniciais a resiliéncia na cadeia de suprimentos. Assim, acredita-se que
h& uma tendéncia que ao citar a comunicacdo, os autores a relacionem com a
colaboracéo e vice e versa, o que gera essa ligacao proxima. Destaca-se ainda que
a colaboracdo, a comunicacdo e a visibilidade, além de encontrarem-se
relacionadas, contribuem efetivamente para a prevencao e a mitigacéo das rupturas
(PONOMAROV; HOLCOMB, 2009; PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; JUTTNER;
MAKLAN, 2011; JOHNSON; ELLIOTT; DRAKE, 2013; SCHOLTEN; SCOTT,;
FYNES, 2014).

Finalmente, nota-se a formacdo de um agrupamento que contém os
facilitadores: grupos interfuncionais e gestdao do conhecimento. Esses facilitadores
estdo ligados ao investimento em capital social e conhecimento e, portanto, a
formacdo desse agrupamento indica os autores que tendem a comentar
conjuntamente e provavelmente relacionando esses dois facilitadores. Observa-se
gue ambos os facilitadores estdo ligados ao conhecimento de uma ou varias
pessoas e as formas de alinhar esse conhecimento de modo a gerar resiliéncia.

5 CONCLUSOES

No atual cenario mundial de instabilidades econdmicas, crises politicas e
mudancas climéticas, as rupturas sdo eventos inerentes a qualquer cadeia de
suprimentos, as quais ndo podem ser ignoradas, caso a empresa aspire por
continuidade de seus negdcios. Percebe-se que a identificagdo e a aplicacdo de
facilitadores nas atividades estratégicas podem auxiliar empresas e suas cadeias de
suprimentos na reacao contra rupturas (incitadas por uma fonte interna ou externa).
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O desenvolvimento de facilitadores nas atividades empresariais possibilita, portanto,
0 preparo das empresas para lidarem com situagbes inusitadas, sendo estas
capazes de se tornarem mais resilientes em um cenério de ruptura e manterem suas
operacdes funcionando, mesmo com indices de desempenho inferiores.

O presente estudo responde as duas questbes de revisdo identificadas
anteriormente. Foram caracterizados doze facilitadores para o desenvolvimento de
uma cadeia de suprimentos resiliente por meio de uma revisdo sistematica da
literatura. Sao eles: agilidade de reacdo a rupturas, colaboragéo, comunicacao,
estrutura da cadeia de suprimentos, flexibilidade, gestdo de riscos, gestdo do
conhecimento, grupos interfuncionais, redundancia, saude financeira, tecnologia e
visibilidade. A partir desse mapeamento, foram analisadas diferentes nomenclaturas
existentes aos facilitadores na literatura, seguida de anadlises da distribuicdo e do
agrupamento desses facilitadores. Foi observado durante a revisao que grande parte
dos facilitadores se encontra relacionado. Isso dificulta a definicdo de limites claros
entre 0s mesmos, possibilitando discussbes a partir da observancia de tais pontos.
O presente trabalho contribui, portanto, com a definicdo de tais limites, possibilitando
gue estudos futuros tomem-no por referéncia, provendo a identificacdo, a definicao e
a analise dos facilitadores aqui mapeados em setores distintos - seja manufatura ou
Servigos.

Como contribui¢do a literatura, este estudo adiciona a tematica de gestdo de
cadeia de suprimentos resiliente ao identificar facilitadores a criagao da resiliéncia na
cadeia e agrupa-los de acordo com suas caracteristicas (como discutido
previamente) de modo a visualizar facilitadores de maior predominancia a criacao de
acOes resilientes em cadeias de suprimentos. No que se refere as implicacdes
gerenciais, este artigo oferece uma visdo geral a respeito de fatores criticos em
relacdo a criacdo de resiliéncia na cadeia de suprimentos, possibilitando o
entendimento da tematica por empresas que pretendam desenvolver tal habilidade
em seus negocios.

Como todo estudo, este apresenta algumas limitagcbes. A primeira delas
refere-se a auséncia de dados empiricos. O propdsito aqui era realizar um
levantamento bibliogréfico, a partir de um método robusto de revisdo (revisdo
sistematica de literatura). Outra limitagdo seria a opcao por focar nos facilitadores e
suas discussfes, pouco estendendo as discussdes a respeito dos métodos até
entdo utilizados nos artigos selecionados. Uma Ultima limitacdo seria o enfoque
genérico usado para identificar facilitadores a resiliéncia, ndo atrelando estes a
elementos & montante ou a jusante da cadeia, ou ainda a uma funcéo de negdcio da
empresa. Esta dltima limitagdo serd solucionada a partir de um estudo empirico
subsequente, que caracterizara facilitadores e sua interacdo com a funcéo logistica
de industrias.

Considerando tais limitagdes, diversas oportunidades futuras de pesquisas
podem ser observadas, especialmente no contexto brasileiro em que poucos
estudos sobre a tematica foram encontrados — entre eles, Graeml e Peinado (2004,
2014), Pereira, Christopher e Silva (2014), Pereira e Silva (2015), Bradaschia (2015)
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e Scavarda et al. (2015). A primeira delas seria a avaliacdo dos facilitadores
identificados por meio de um estudo empirico, de forma a ampliar as discussfes a
respeito dos agrupamentos de facilitadores, e como esses podem gerar resiliéncia
na cadeia de suprimentos. Diante dessa oportunidade, a aplicacdo de um método
misto para validar tais facilitadores, por meio de dados qualitativos e quantitativos,
parece ser uma oportunidade relevante de validagdo dos dados e/ou
complementacdo dos mesmos. Esta pesquisa deveria ainda considerar a relevancia
de cada facilitador para os diferentes tipos de ruptura.

Como uma segunda oportunidade, destacam-se estudos sob uma perspectiva
gualitativa, em que estudos de caso podem considerar setores considerados
altamente dinamicos, tais como os setores de Fast-Fashion, o tecnolégico e o
agroindustrial. Nesse contexto, sera possivel identificar novas praticas e insights a
respeito da criacdo de resiliéncia. Outra oportunidade de pesquisa esta em
desenvolver modelos tedricos que comparem as influéncias dos facilitadores
identificados para lidar com diferentes tipos de rupturas.

Graeml e Peinado (2014) encontraram, em seu estudo, algumas distin¢coes
entre a realidade brasileira e a americana. Dentro desse contexto de facilitadores, &
possivel analisar perspectivas do que seriam fatores criticos a resiliéncia no contexto
brasileiro e no contexto americano (por exemplo). Estudos que se utilizem de
métodos mistos poderiam ainda contribuir com a tematica, partindo da observacao
gualitativa dos facilitadores envolvidos com cada tipo de ruptura em algumas
empresas, discutindo e validando-os.
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APENDICE A: Lista de Codigos, Grupos e Frequéncia de codificacéo

Grupo Cdédigo Contagem % de Casos % de

Cédigos Casos

Facilitadores a  Agilidade de reacédo a 94 8,40% 22 61,10%

resiliéncia rupturas

Facilitadores a Colaboragéo 135 12,10% 23 63,90%

resiliéncia

Facilitadores a Comunicagdo 79 7,10% 20 55,60%

resiliéncia

Facilitadores a  Estrutura da cadeia de 55 4,90% 16 44,40%

resiliéncia suprimentos

Facilitadores a Flexibilidade 202 18,10% 30 83,30%

resiliéncia

Facilitadores a Gestao de riscos 121 10,90% 24 66,70%

resiliéncia

Facilitadores a Gestado do 41 3,70% 15 41,70%

resiliéncia conhecimento

Facilitadores a  Grupos Interfuncionais 16 1,40% 7 19,40%

resiliéncia

Facilitadores a Redundancia 167 15,00% 30 83,30%

resiliéncia

Facilitadores a Saude financeira 11 1,00% 5 13,90%

resiliéncia

Facilitadores a Tecnologia 31 2,80% 18 50,00%

resiliéncia

Facilitadores a Visibilidade 161 14,50% 29 80,60%

resiliéncia
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