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RESUMO

A partir do inicio do século XXI, a globalizacdo dos mercados, bem como a crescente
frequéncia e intensidade de eventos disruptivos, que causam instabilidade no fornecimento de
materiais e servigos, tais como desastres naturais, pandemias, guerras e crises econdmicas,
fizeram com que as organizacdes buscassem tornar suas cadeias de suprimentos mais
resilientes, isto é, capazes de se adaptar e se recuperar rapidamente de perturbagdes,
minimizando os efeitos negativos e mantendo suas operagdes essenciais. Em instituicbes de
salde, em que a ruptura de estoques ocasiona graves prejuizos para o atendimento aos
pacientes, esta resiliéncia torna-se critica. Neste contexto, este estudo tem como objetivo
investigar o estagio atual dos hospitais privados brasileiros no que diz respeito a resiliéncia de
suas cadeias de suprimentos, avaliando os efeitos do gerenciamento de riscos e de um pacote
de capacidades formado por orientacdo analitica, colaboracao, flexibilidade e visibilidade para
a melhoria dos niveis de resiliéncia. O estudo utilizou métodos quantitativos e pode ser
classificado quanto aos fins como explicativo e descritivo e quanto aos meios como um
estudo de campo com a utilizacdo do método survey. A coleta de dados foi realizada por meio
de questionario baseado no modelo proposto por Alvarenga et al. (2021). Para analise dos
dados, foi utilizado o método SEM-PLS (modelagem de equagfes estruturais com minimos
quadrados parciais). Os resultados evidenciaram que o pacote de capacidades tem impacto
positivo sobre a resiliéncia em cadeias de suprimentos hospitalares, enquanto a gestdo de
riscos ndo apresentou relacdo estatisticamente significativa com a resiliéncia. Além de
confirmar a influéncia positiva do pacote de capacidades sobre a resiliéncia das cadeias de
suprimentos hospitalares, os achados deste estudo reforcam a necessidade de uma abordagem
integrada para a gestdo da resiliéncia. A utilizacdo do método SEM-PLS permitiu evidenciar
que praticas tradicionais de mitigacdo de riscos, quando adotadas isoladamente, ndo sdo
suficientes para fortalecer a capacidade de recuperacéo das cadeias hospitalares. Isso sugere
que hospitais privados brasileiros podem se beneficiar significativamente ao investir em
estratégias colaborativas, maior visibilidade das opera¢des e maior flexibilidade na gestdo dos
estoques e fornecedores. Esses resultados contribuem para a literatura académica ao replicar e
validar o modelo tedérico de Alvarenga et al.(2021) em um setor critico e ainda pouco
explorado no Brasil.

Palavras-chave: Resiliéncia. Cadeia de suprimentos hospitalar. Gestdo de suprimentos.



ABSTRACT

Since the beginning of the 21st century, the globalization of markets, as well as the increasing
frequency and intensity of disruptive events that cause instability in the supply of materials
and services, such as natural disasters, pandemics, wars and economic crises, have led
organizations to seek to make their supply chains more resilient, that is, capable of adapting
and recovering quickly from disruptions, minimizing the negative effects and maintaining
their essential operations. In health institutions, where stock shortages cause serious losses to
patient care, this resilience becomes critical. In this context, this study aims to investigate the
current stage of Brazilian private hospitals with regard to the resilience of their supply chains,
evaluating the effects of risk management and a package of capabilities consisting of
analytical orientation, collaboration, flexibility and visibility for improving resilience levels.
The study used quantitative methods and can be classified as explanatory and descriptive in
terms of its purposes and as a field study using the survey method in terms of its means. Data
collection was carried out through a survey based on the model proposed by Alvarenga et al.
(2021). The SEM-PLS method (partial least squares structural equation modeling) was used
for data analysis. The results showed that the capabilities package has a positive impact on
resilience in hospital supply chains, while risk management did not show a statistically
significant relationship with resilience. In addition to confirming the positive influence of the
capabilities package on the resilience of hospital supply chains, the findings of this study
reinforce the need for an integrated approach to resilience management. The use of the SEM-
PLS method demonstrated that traditional risk mitigation practices, when applied in isolation,
are not sufficient to strengthen the recovery capacity of hospital supply chains. This suggests
that Brazilian private hospitals can benefit significantly from investing in collaborative
strategies, greater operational visibility, and increased flexibility in managing inventories and
suppliers. These results contribute to the academic literature by replicating and validating the
theoretical model proposed by Alvarenga et al. (2021) in a critical yet underexplored sector in
Brazil.

Keywords: Resilience. Hospital supply chain. Supply management.
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1 INTRODUCAO
Esta secdo apresenta a contextualizagdo sobre o tema estudado, resiliéncia nas cadeias
de suprimentos hospitalares. Discute também a problematica da pesquisa, seus objetivos e a

justificativa, bem como os principais aspectos metodoldgicos e a estrutura do projeto.

1.1 Contextualizacéo e delimitacéo do tema

A cadeia de suprimentos (CS) compreende todas as atividades associadas a
transformacdo e o fluxo de bens e servigos, incluindo o fluxo de informacgdes, para o
fornecimento de produtos ao usuario final (Berthold, 2019). Falhas na gestdo da cadeia de
suprimentos (GCS) podem trazer sérios problemas para o funcionamento das organizacGes
(Liu et al., 2022), por tratar-se de uma area fundamental para o sucesso operacional e
estratégico das empresas em um ambiente cada vez mais complexo e interconectado
(Bokareva; Avdalyan, 2020; Cristopher, 2016).

Durante décadas, a partir do desenvolvimento do toyotismo nos anos 1950, prevaleceu
o0 paradigma voltado para a eficiéncia na gestdo de suprimentos, por meio do qual as empresas
buscavam a otimizacao de processos e reducdo de desperdicios. Nesse contexto, predominava
a visdo dos estoques just in time (JIT), enfatizando a entrega de produtos e componentes no
momento exato em que sdo necessarios, eliminando estoques desnecessarios e reduzindo
custos (Gursoy; Kara, 2021; Naylor; Naim; Berry, 1999). Outro conceito associado a essa
visdo € o lean supply chain, que se concentra na supressdo de atividades que ndo agregam
valor e na maximizacdo da eficiéncia operacional, reduzindo desperdicios, tempos de espera e
variabilidade (Moyano-Fuentes et al., 2020).

Entretanto, a partir do inicio do século XXI, a globalizacdo dos mercados, bem como a
crescente frequéncia e magnitude de eventos disruptivos, que causam acentuada instabilidade
e turbuléncia nas cadeias de suprimentos, tais como desastres naturais, pandemias, guerras e
crises econdmicas, fizeram com que as organiza¢@es passassem a buscar um equilibrio entre
eficiéncia e resiliéncia em suas cadeias de suprimentos (lvanov; Dolgui, 2020), tendo em vista
que as interrup¢des no fornecimento podem resultar em perda de produtividade, aumento de
reclamacbes de clientes, maior prazo de entrega e perda de valor para 0s acionistas
(Alcantara; Riglietti, 2015; Mandal, 2014).

A resiliéncia pode ser definida como a capacidade de uma organizagéo se adaptar e se
recuperar rapidamente de perturbac6es, minimizando seus efeitos negativos e mantendo suas
operacdes essenciais (Dubey et al., 2019; Chowdhury; Quaddus, 2016; Ponomarov; Holcomb,

2009). Engloba a robustez, isto €, capacidade de um sistema suportar um impacto, e a
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responsividade, competéncia para se recuperar apos tal impacto (Mena; Karatzas; Hansen,
2022).

A resiliéncia na gestdo da cadeia de suprimentos envolve ndo apenas a implementacao
de medidas reativas para lidar com eventos disruptivos imediatos, mas também a adocao de
estratégias proativas para mitigar riscos e fortalecer a capacidade de resposta. 1sso pode
incluir o desenvolvimento de parcerias estratégicas com fornecedores, diversificagdo da base
de fornecimento, investimentos em tecnologia da informacdo e comunicagdo, estoques
estratégicos, entre outras iniciativas (lvanov; Dolgui, 2020; Ponomarov; Holcomb, 2009;
Fiksel, 2006).

Pesquisas tém demonstrado que a resiliéncia esta positivamente associada a
flexibilidade operacional, tempo de resposta reduzido a eventos disruptivos, melhoria na
qualidade do produto e satisfacdo do cliente (Pettit; Croxton; Fikzel, 2013; Ivanov, 2020).
Esta € uma problemaética que acomete todos os setores, inclusive o da salde, foco desta
pesquisa.

As instituicdes de salde apresentam elevada complexidade no que diz respeito a
gestdo dos recursos materiais, considerando que os processos da cadeia de suprimentos sdo
essenciais para a boa prestacdo de servigos na area de salde. A ruptura de estoques e 0
consequente desabastecimento ocasionam graves prejuizos para o atendimento aos pacientes,
tendo como uma das consequéncias mais drasticas a elevacdo do numero de 6bitos (Getele;
Li; Arrive, 2019).

Nesse contexto, € fundamental a estruturacdo de uma cadeia de suprimentos resiliente
nas instituicbes de salde, capaz de enfrentar adequadamente periodos de adversidades, que
tendem a ser cada vez mais recorrentes (Sharma et al., 2020; Scala; Lindsay, 2021). Essa
necessidade ficou clara durante a pandemia do virus COVID-19, que causou um colapso na
cadeia de suprimentos da area de saude, em decorréncia do desequilibrio entre a demanda,
que apresentou subita elevacdo; e a oferta, seriamente afetada pela queda na producdo
mundial em virtude das medidas de isolamento, adotadas para conter a propagacdo do
coronavirus (Govindan; Mina; Alavi, 2020).

Percebe-se uma lacuna tedrica em estudos acerca da resiliéncia das cadeias de
suprimentos na area de saude em contextos de crise ou em ambientes dindmicos e turbulentos.
Assim, esta pesquisa tera como objeto os hospitais privados brasileiros. A escolha dos
hospitais dentre as organizacdes que compdem a cadeia de suprimentos da saude se justifica
por sua maior relevancia, tendo em vista que sdo responsaveis pelos procedimentos de maior

complexidade prestados aos pacientes, tais como internagdes e cirurgias. Utilizam uma grande
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variedade de recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos para a consecucao de
seus objetivos. Dessa forma, também sdo as organizagbes mais impactadas pelas
instabilidades e disrupcbes na cadeia de suprimentos, o que torna a questdo da resiliéncia
essencial para a eficiéncia na prestacdo dos servicos (Souza; Scatena; Kherig, 2016;
Rakovska; Velinova, 2018).

No que concerne a natureza dos hospitais, a delimitacdo pelas instituicGes privadas se
deu considerando que os hospitais privados possuem maior capacidade de promover 0s
ajustes necessarios para dotar suas cadeias de suprimentos de um nivel de resiliéncia mais
avancado, tendo em vista que tais hospitais possuem autonomia, capacidade financeira e
operacional para, uma vez identificando os pontos fracos e oportunidades de melhoria, atuar
no sentido de desenvolver as capacidades que contribuem para a resiliéncia.

Os hospitais publicos e filantropicos, por outro lado, em funcdo das restricbes de
natureza orcamentéria (elevados custos operacionais e tabela de procedimentos defasada),
legal (complexa e restrita legislacdo sobre licitagdes) e burocratica (estrutura rigida e vertical),
apresentam dificuldades bem mais significativas para a implantacdo de estratégias de
resiliéncia em suas cadeias de suprimentos (Araujo; Campos, 2022; Martini; Gomes,
Menezes, 2020).

1.2 Problematica e questao de pesquisa

N&o obstante a questdo da resiliéncia em cadeias de suprimentos ter atraido uma
atencdo cada vez maior, tanto do ponto de vista tedrico, com a publicacdo de inimeros artigos
sobre o tema, quanto de natureza empirica, diante do interesse crescente das empresas em
dotar suas cadeias de suprimentos de mecanismos aptos a enfrentar o cenario atual marcado
por instabilidade e turbuléncia nos fluxos de bens e servicos, pouco tem se investigado sobre a
adocdo, na pratica, de estratégias de resiliéncia pelas empresas (Singh; Soni; Badhotiya, 2019;
Zavala-Alcivar; Verdecho; Alfaro-Saiz, 2020).

Estudos recentes buscaram compreender 0s riscos e determinar os efeitos da
resiliéncia nas cadeias de suprimentos de diferentes setores: varejo (Alikhani et al., 2023),
alimentacdo (Davis; Downs; Gephart, 2021), indUstria quimica (Aityassine et al., 2023) e gas
natural (Emenike; Falcone, 2020). lvanov, Sokolov e Dolgui (2014), por sua vez, estudaram o
“efeito cascata” decorrente de disrupgdes, avaliando seu impacto e as estratégias possiveis
para incrementar a resiliéncia e flexibilidade das organizacGes. J& o estudo de Chowdhury,
Quaddus e Agarwal (2019) seguiu uma perspectiva baseada em recursos contingentes, por

meio da qual foi desenvolvido um modelo de resiliéncia que considera duas importantes
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varidveis de contexto exdgenas: praticas relacionais da cadeia de suprimentos e
complexidades de rede, avaliando seus papéis moderadores na relacdo entre resiliéncia e
performance.

No Brasil, a maioria dos trabalhos publicados abordou segmentos especificos, por
meio de estudos de caso: Grandi et al. (2019) focaram na industria de cosméticos; Brunnquel
et al. (2018) identificaram as préticas resilientes no ambito dos fornecedores e clientes da
industria metalomecénica; Scavarda et al. (2015) analisaram a resiliéncia em cadeia de
suprimentos da industria automobilistica; Donato et al. (2023) estudaram o fluxo de
abastecimento da cadeia do hidrogénio verde. Importante destacar que, no contexto brasileiro,
as empresas enfrentam desafios Unicos relacionados a volatilidade econémica, instabilidade
politica, infraestrutura limitada e questdes ambientais, que podem trazer novas causas para
rupturas, impactando ainda mais a eficiéncia e a eficacia de seus processos (Castro; Souza,
2015).

Alvarenga et al. (2021), por sua vez, realizaram um estudo empirico tipo survey com
143 industrias de transformacdo do sudeste brasileiro, no qual investigaram se um pacote de
capacidades formado por orientacdo analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade tem
impacto positivo na resiliéncia da cadeia de suprimentos; e se 0 gerenciamento de riscos da
cadeia de suprimentos tem um impacto positivo na sua resiliéncia.

O estudo de Alvarenga et al. (2021) utilizou modelagem de equagdes estruturais com
minimos quadrados parciais para o teste das hipoteses formuladas, concluindo que o pacote de
capacidades (orientacdo analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade), atuando
conjuntamente, impacta positivamente a resiliéncia da cadeia de suprimentos no contexto da
indGstria e de que existe uma relacdo mutua positiva entre o pacote de capacidades de
resiliéncia e o gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos. O mesmo trabalho,
contrariando o resultado obtido por Pavlov et al. (2018), refutou a hipGtese de que o
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos tem um impacto favoravel na sua
resiliéncia.

Singh, Soni e Badhotiya (2019) destacam que embora existam numerosos esforcos de
investigacdo sobre diferentes pontos de vista e regifes no que diz respeito a questdo da
resiliéncia, pouca aten¢do tem sido dada a medicao do desempenho da cadeia de suprimentos.
Juttner e Maklan (2011) concordam com esse entendimento, afirmando que a cadeia de
suprimentos de uma organizacdo ndo tera sucesso se ndo conseguir aumentar as medidas de

desempenho.
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Um dos grandes desafios no que concerne a tematica da resiliéncia € a definicdo de
quais os critérios mais adequados para mensurar o0 estagio atual de determinada empresa ou
cadeia de suprimentos no que diz respeito a capacidade de adaptacéo e recuperacdo no caso de
interrupcBes no abastecimento. Nesse sentido, varios frameworks foram propostos para tal
finalidade (Zhao et al., 2023; Alvarenga et al., 2021; Adobor, 2019; Singh; Soni; Badhotiya,
2019; Ali; Mahfouz; Arisha, 2017; Pettit; Fiksel; Croxton, 2013; Christopher; Peck, 2004;
Falasca; Zobel; Cook, 2008).

Cabe destacar que conquanto existam inumeros frameworks propostos na literatura
cientifica para aferir o grau de resiliéncia da cadeia de suprimentos, ainda sdo poucas as
pesquisas empiricas que avaliam o estigio atual dessas cadeias, a partir da perspectiva das
empresas integrantes, no que se refere a medicao do nivel de resiliéncia alcancado e de que
fatores contribuem de forma significativa para a estruturacdo de uma cadeia de suprimentos
resiliente.

No que diz respeito especificamente ao segmento de salde no Brasil, inexistem
estudos com essa abordagem, conforme pesquisa realizada nas bases de dados Web of Science
e Scopus utilizando-se os termos de busca (“Supply Chain” AND “Resilience” AND
(“Healthcare” OR “Hospital”) and “Brazil”).

A temaética da resiliéncia é ainda mais relevante no contexto hospitalar, considerando o
papel crucial que as cadeias de suprimentos desempenham na garantia da continuidade e
qualidade dos servicos de salde, especialmente diante de eventos disruptivos, como
pandemias, desastres naturais e crises econdémicas. Cabe destacar que a resiliéncia dessas
cadeias impacta diretamente a disponibilidade de insumos criticos, como medicamentos,
equipamentos médicos e materiais hospitalares. Além disso, compreender os fatores que
promovem a resiliéncia na cadeia de suprimentos hospitalares pode oferecer subsidios para a
formulacdo de estratégias que assegurem maior adaptabilidade e resposta eficiente as
adversidades. Estudos anteriores, como o de Kamalahmadi e Parast (2016), destacam que a
resiliéncia da cadeia de suprimentos é um tema emergente e ainda insuficientemente
explorado em setores sensiveis, evidenciando a necessidade de investigacdes que conectem
teoria e pratica nesse campo.

Diante dessa lacuna, a questdo de pesquisa que se apresenta é quais os efeitos de um
pacote de capacidades (orientacéo analitica, colaboracéo, flexibilidade e visibilidade) e
do gerenciamento de riscos sobre a resiliéncia da cadeia de suprimentos dos hospitais

privados brasileiros?
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1.3 Objetivos

Para responder o referido problema de pesquisa, este trabalho utilizard o framework
proposto por Alvarenga et al. (2021) e tem como objetivo geral investigar os efeitos de um
pacote de capacidades (orientacdo analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade) e do
gerenciamento de riscos sobre a resiliéncia da cadeia de suprimentos dos hospitais privados
brasileiros. Os objetivos especificos do estudo sdo: 1) avaliar os efeitos da orientacéo
analitica, colaboragdo, flexibilidade e visibilidade para a formacdo de um pacote de
capacidades em resiliéncia; 2) avaliar os efeitos do pacote de capacidades sobre a resiliéncia
em cadeias de suprimentos hospitalares; 3) avaliar os efeitos do gerenciamento de riscos sobre
a resiliéncia em cadeias de suprimentos hospitalares.

Os objetivos especificos acima definidos serdo avaliados por meio do teste de
hipdteses, formuladas com base no modelo de Alvarenga et al. (2021), conforme detalhado na

Secdo 3 do presente estudo, a qual detalha o modelo tedrico utilizado.

1.4 Justificativa

Diante de um cenario marcado por acentuada instabilidade no funcionamento das
cadeias de suprimentos globais e por uma incidéncia cada vez maior de eventos disruptivos,
de natureza ambiental, politica, econdbmica ou social, que causam fortes impactos no
fornecimento de materiais e servicos, torna-se cada vez mais premente a necessidade das
organizacgdes adotarem estratégias para lidar com essa situacdo. Nesse contexto, o conceito de
“resiliéncia em cadeias de suprimentos” assume papel fundamental, tendo em vista que esta
relacionado a forma como as organizacfes detectam e respondem a esses eventos adversos,
assegurando a continuidade e a qualidade de suas operagdes.

A preocupacdo das organizaces com a resiliéncia em suas cadeias de suprimentos
atraiu também a atencdo do meio académico, especialmente a partir do inicio do século XXI.
O tema foi explorado a partir de inUmeras vertentes, passando pela conceituacao, delimitacao
das etapas e identificacdo de capacidades que contribuem para a melhoria da resiliéncia.
Foram publicados mais de 18.000 artigos cientificos sobre resiliéncia em cadeias de
suprimentos entre 2001 e 2023 (Google Académico, 2024).

Apesar do reconhecimento da importancia da resiliéncia na gestdo da cadeia de
suprimentos, ainda ha lacunas na literatura, especialmente no que diz respeito a sua aplicacao
em empresas brasileiras, notadamente na area de saude, tendo em vista que grande parte das
pesquisas desenvolvidas se concentrou em contextos de paises desenvolvidos e em outros

segmentos econdémicos (Bem Abdeaziz; Chen; Dey, 2024; Schatter; Haas; Morelli, 2023;
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Ching-Pong Poo; Wang; Yang, 2024; Maharjan; Kato, 2024). Scavarda et al. (2015) ressaltam
que a tematica da resiliéncia em cadeias de suprimentos ainda necessita de estudos empiricos
para ampliar a compreensdo do tema. Nesse sentido, percebe-se a caréncia de trabalhos que
busquem compreender a situacdo dos hospitais privados brasileiros no que se refere ao nivel
de resiliéncia de suas cadeias de suprimentos.

Portanto, a presente pesquisa apresenta relevancia sob o aspecto teorico, tendo em
vista que, além de contribuir para um melhor entendimento sobre resiliéncia em cadeias de
suprimentos no segmento hospitalar, possibilitard a avaliacdo do nivel de resiliéncia dos
hospitais privados brasileiros por meio da mensuracdo das capacidades desenvolvidas e do
gerenciamento de riscos.

O modelo originalmente proposto por Alvarenga et al. (2021) sera aplicado na
realidade dos hospitais privados brasileiros, com o propoésito de investigar o impacto do
gerenciamento de riscos e de um pacote de capacidades em resiliéncia, formado por quatro
das habilidades mais significativas apontadas pela literatura, para a melhoria dos niveis de
resiliéncia nas cadeias de suprimentos hospitalares.

A escolha recaiu sobre a proposta de Alvarenga et al. (2021), por se tratar de modelo
que inclui as principais capacidades mapeadas nos artigos cientificos que abordam a
resiliéncia em cadeias de suprimentos. Além disso, o referido modelo j& foi validado no
Brasil, tendo sido aplicado no segmento industrial.

Este estudo também possui relevancia empirica, tendo em vista que permitird aos
gestores dos hospitais brasileiros ndo apenas entender a importancia da implementacdo de
cadeias de suprimentos resilientes na &rea de salde, bem como mensurar a situacdo atual com
base no estagio de desenvolvimento das capacidades, identificando pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades. A partir dessa avaliacdo, poderdo promover melhorias de suas
praticas de gestao de suprimentos.

Cabe destacar ainda a relevancia social deste trabalho, considerando a importancia da
gestdo da cadeia de suprimentos para a eficiéncia dos servicos de saude (Souza; Scatena;
Kherig, 2016; Rakovska; Velinova, 2018). A medida que os hospitais brasileiros consigam
evoluir no desenvolvimento de cadeias de suprimentos resilientes, mitigando os riscos de
ruptura de estoques e desabastecimento de itens essenciais para seu funcionamento, teréo
condicdes de prestar um atendimento de mais rapido, mais seguro e de melhor qualidade aos
seus pacientes.

Do ponto de vista socioeconémico, a previsdo de gastos totais com saude no Brasil

equivale a aproximadamente 10% do PIB, devendo alcancar R$ 980,3 bilhdes em 2024. O
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referido segmento econémico empregava em 2020 em torno de 3,7 milhdes de pessoas
(Mendes, Jr., 2022).

1.5 Aspectos metodoldgicos

O presente estudo utilizou métodos quantitativos e pode ser classificado quanto aos
fins como explicativo e descritivo e quanto aos meios como um estudo de campo com a
utilizacdo do método survey (Vergara, 2007). A populacéo do estudo é formada pelos hospitais
privados brasileiros e a amostra composta pelos hospitais respondentes. A coleta de dados foi
realizada por meio de questionario elaborado com base no modelo proposto por Alvarenga et
al. (2021) para investigacdo do nivel de resiliéncia de uma cadeia de suprimentos. Para
andlise dos dados, utilizou-se o método SEM-PLS (modelagem de equagfes estruturais com

minimos quadrados parciais).

1.6 Estrutura do projeto

Além desta se¢do introdutoria, a dissertacdo apresenta secOes de referencial tedrico,
abordando as tematicas da cadeia de suprimentos e da resiliéncia; descricdo do modelo tedrico
utilizado; metodologia proposta para o estudo, contemplando tipologia da pesquisa, populacao
e amostra, coleta de dados e andlise de dados; andlise e discussdo dos resultados,
compreendendo descrigdo da amostra, andlise descritiva dos indicadores, avaliagdo dos

modelos (mensuracao, hierarquico e estrutural) e avaliacdo das hipéteses, e conclusao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda os aspectos tedricos dos constructos que sdo estudados neste
trabalho. Inicialmente a temaética da cadeia de suprimentos é analisada, com seu conceito,
evolucdo histdrica, relevancia e tendéncias atuais. Uma secdo especifica trata da cadeia de
suprimentos hospitalar, enfatizando especialmente suas singularidades e desafios. Em seguida,
a resiliéncia em cadeias de suprimentos é investigada, a partir da necessidade de dotar as
organizagdes de mecanismos para enfrentar periodos de instabilidade no fornecimento de bens
e servicos. Sdo apresentados os principais estudos empiricos ja realizados sobre resiliéncia em
cadeia de suprimentos, com énfase na medicao de desempenho. Por fim, é detalhado 0 modelo
de Alvarenga et al. (2021), escolhido para a avaliagédo dos hospitais privados brasileiros no

que se refere ao estagio atual de resiliéncia de suas cadeias de suprimentos.

2.1 Cadeia de suprimentos

A evolucdo da teoria e pratica da logistica, afetada pelas transformacgdes decorrentes
da globalizacdo dos mercados, maior nivel de informatizacdo da sociedade e papel crescente
do cliente, levou ao surgimento de um novo conceito no final do século XX: gestdo da cadeia
de suprimentos (Mukhamedjanova, 2020).

Para Berthold (2019), a cadeia de suprimentos engloba todas as atividades
relacionadas a transformacéo e ao fluxo de bens e servicos, inclusive o fluxo de informacdes,
necessarios para o fornecimento de produtos ao usuario final. J& para Kain e Verma (2018), é
definida como um sistema de organizacdes, pessoas, atividades, informacdes e recursos
envolvidos na movimentacdo de um produto ou servico do fornecedor ao cliente, envolvendo
a transformacao de recursos naturais, matérias-primas e componentes em um produto acabado
que é entregue ao cliente final. MacCarthy (2016) destaca que as cadeias de suprimentos
surgiram para satisfazer as diversas necessidades das sociedades humanas, para explorar 0s
recursos naturais e para permitir que os humanos se envolvessem lucrativamente no comércio.

Kleab (2017) conceitua cadeia de suprimentos como um conjunto de organizagdes
diretamente ligadas por um ou mais fluxos a montante e a jusante de produtos, servicos,
financas ou informacdes de uma fonte para um cliente. Bagaria (2019) afirma que a cadeia de
suprimentos diz respeito a toda a rede de organizacOes, interligadas e interdependentes, que
estdo diretamente envolvidas na producdo, manipulacdo e distribuicdo de bens e servicos
desde a fase da matéria-prima até o consumidor. Nesse sentido, Ellram e Murfield (2019)
ressaltam que a cadeia de suprimentos integra a gestdo da oferta e da demanda dentro e entre

empresas.
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Os componentes basicos da cadeia de suprimentos incluem fornecedores, fabricantes,
distribuidores, varejistas e clientes. Cada um desempenha um papel especifico e contribui
para o funcionamento global da cadeia. Os fornecedores sdo responsaveis por prover
matérias-primas e insumos necessarios para a producdo; os fabricantes transformam esses
insumos em produtos acabados; os distribuidores sdo responséveis pela armazenagem e
distribuicdo dos produtos para os diferentes pontos de venda; os varejistas vendem 0s
produtos diretamente aos consumidores finais; por fim, os clientes sdo a parte final da cadeia,
pois consomem 0s produtos e servicos oferecidos (Bagaria, 2019).

A interdependéncia entre esses componentes é evidente ao longo de toda a cadeia de
suprimentos. Uma falha na entrega de matérias-primas por parte dos fornecedores pode
impactar diretamente a capacidade de producdo dos fabricantes, resultando em atrasos na
entrega aos clientes. Da mesma forma, uma demanda inesperadamente alta por parte dos
clientes pode ocasionar pressao nos distribuidores e varejistas para garantir a disponibilidade
dos produtos (Bagaria, 2019).

Uma cadeia de suprimentos abrange uma empresa focal e seus fornecedores e clientes.
Os fornecedores que possuem vinculos diretos com a empresa focal sdo denominados
fornecedores de primeiro nivel; os fornecedores desses fornecedores sdo chamados de
fornecedores de segunda linha e assim por diante. Do lado da demanda, os clientes imediatos
da empresa focal sdo conhecidos como consumidores de primeiro nivel, que por sua vez
podem ter o seu préprio conjunto de clientes. Enquanto uma cadeia de suprimentos imediata
compreende os fornecedores e clientes de primeiro nivel, a cadeia de suprimentos total
abrange todos os fornecedores e clientes (Lima-Junior; Carpinetti, 2019).

A integracdo entre os componentes da cadeia de suprimentos € essencial para otimizar
0S processos e reduzir custos. A abordagem de gestdo integrada busca alinhar estratégias,
compartilhar informac6es e colaborar de forma eficiente entre os diferentes atores da cadeia.
Segundo Mentzer et al. (2001), a integracdo da cadeia de suprimentos envolve trés niveis:
integracdo interna (no @mbito da empresa), integracdo externa (inclui fornecedores e clientes)
e integracdo interfuncional (entre diferentes funcdes dentro da empresa).

O principal objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos é garantir que essa complexa
rede de processos opere da maneira mais eficiente e eficaz possivel, minimizando custos e, ao
mesmo tempo, maximizando a qualidade e a velocidade de langamento no mercado. Consiste
na tarefa de integrar unidades organizacionais ao longo de uma cadeia e coordenar materiais,
informagdes e fluxos financeiros para atender as demandas dos clientes e melhorar a

competitividade das empresas (Dias; lerapetritou, 2017). Mukhamedjanova (2020) afirma que
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0 surgimento do conceito de gestdo de cadeia de suprimentos estd associado a quatro
disciplinas cientificas: teoria dos sistemas; teoria dos jogos; teoria dos custos de transacgao;
relacBes interorganizacionais e teorias de redes industriais.

Ao longo da histdria, a preocupacdo com o fluxo de materiais e servi¢cos passou por
diversas transformacdes e evolucgdes significativas, moldando a forma como as empresas
entendem e operam suas cadeias de suprimentos. Para compreender essa trajetoria, €
importante analisar alguns marcos historicos e tendéncias que influenciaram seu
desenvolvimento. Uma das primeiras referéncias importantes € o trabalho de Henry Ford, que
introduziu a ideia de producdo em massa e padronizagdo na industria automobilistica. Essa
abordagem revolucionaria ndo apenas otimizou os processos de fabricagdo, mas também
impactou diretamente a gestdo da cadeia de suprimentos ao exigir um planejamento mais
eficiente de materiais e fornecedores (Watt, 2021).

Com o passar das décadas, surgiram novas teorias e modelos que contribuiram para o
aprimoramento da gestdo da cadeia de suprimentos. Destaca-se o conceito de JIT,
desenvolvido pela Toyota a partir dos anos 70, baseado na eliminacdo de desperdicios e na
producdo orientada pela demanda do cliente. Esse modelo, fundamentado no conceito de lean
supply chain, influenciou profundamente a forma como as empresas gerenciam seus estoques
e fluxos de materiais (Niewvenhuis; Newman; Touboulic, 2021).

Outro marco importante foi a popularizacdo do conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos na década de 90, impulsionado pelo avan¢o da tecnologia da informacdo e
comunicacdo. A GCS representa uma abordagem integrada para planejar e controlar o fluxo
de produtos, informacGes e recursos desde os fornecedores até os consumidores finais,
buscando a maximizag&o da eficiéncia e a minimizag&o dos custos (Doan, 2020).

Para Berthold (2019), seis movimentos principais podem ser observados na evolugédo
dos estudos sobre a gestdo de cadeia de suprimentos: criacdo; integracao; globalizacdo; fase
de especializacdo um (fabricacdo e distribuicdo terceirizada); fase de especializacdo dois
(gestdo da cadeia de suprimentos como um servico) e SCM 2.0. O Quadro 1 descreve as
principais caracteristicas dessas fases.

Quadro 1 — Evolucéo dos estudos sobre gestdo da cadeia de suprimentos

Fase Caracteristicas

Criagéo Surge da necessidade de mudangas em grande escala na gestdo de suprimentos,
decorrentes da reengenharia e reducdo de pessoal, impulsionadas por programas de
reducdo de custos e atencdo as préaticas de gestdo japonesas.

Integracédo Decorre do desenvolvimento de sistemas de intercAmbio de dados eletrénicos (EDI) e
de gestdo de recursos empresariais (ERP). Busca reduzir custos e agregar valor aos
processos relacionados a gestao de suprimentos a partir da integracao.
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Globalizacdo Caracteriza-se pela atencdo aos sistemas globais de relacionamento com fornecedores
e a expansdo da oferta das cadeias de suprimentos além das fronteiras nacionais, com o
objetivo de aumentar a vantagem competitiva, agregando valor e reduzindo custos por
meio de fornecimento global.

Especializacdo um Relaciona-se com o momento em que as empresas comecaram a focar nas
(fabricacéo e “competéncias essenciais” e na especializagdo, abandonando a integragdo vertical,
distribuicéo vendendo operac¢des ndo essenciais e terceirizando tais fungGes para outras empresas.

terceirizada)

Especializacdo dois Caracteriza-se pela especializacdo da cadeia de suprimentos, permitindo que as
(gestdo da cadeia de empresas melhorem suas competéncias relacionadas a gestdo de materiais e servicos.
suprimentos como um | Permite-lhes concentrar-se nas suas competéncias essenciais e reunir redes de
Servico) parceiros especificos e de qualidade para contribuir com a prdpria cadeia de valor,
desse modo aumentando o desempenho geral e a eficiéncia.

SCM 2.0 Engloba tanto as mudancas nas proprias cadeias de suprimentos como a evolucao dos
processos, métodos e ferramentas para gerir esta nova era caracterizada pela
globalizacdo e especializa¢do. Busca proporcionar agilidade para lidar com mudancas
futuras, a fim de obter flexibilidade, valor e sucesso continuos.

Fonte: adaptado de Berthold (2019).

A evolucdo nos estudos sobre o tema apresentada no quadro acima reforca o

entendimento de MacCarthy et al. (2016), os quais afirmaram que as cadeias de suprimentos
ndo sdo estaticas, tendo em vista que podem evoluir e mudar em tamanho, forma e
configuracdo, e na forma como sdo coordenadas, controladas e gerenciadas. Novas cadeias de
suprimentos podem surgir por varios motivos: avangos tecnolégicos, langcamento de produtos,
surgimento de novos nichos de mercado, ou uma nova cadeia geogréafica. Da mesma forma,
também podem diminuir ou desaparecer, nas situacdes em que a demanda ndo é mais
suficiente para impulsionar a cadeia.

Considerando que a cadeia de suprimentos é um elemento-chave na competitividade
empresarial, algumas empresas passaram a perceber essa funcdo como essencial para sua
estratégia de diferenciacdo, o que tem estimulado a preocupagdo em mensurar a performance
dessas cadeias de suprimentos. O desempenho pode ser medido tanto em termos do nivel de
satisfacdo dos clientes como dos custos incorridos. Avaliar o desempenho da cadeia de
suprimentos € uma tarefa complexa, em parte porque se trata de um processo transversal que
envolve Varios intervenientes que cooperam para alcancar determinados objetivos logisticos e
estratégicos (Estampe et al., 2013).

Os resultados dos processos de negdcios ao longo da cadeia de suprimentos devem ser
medidos e comparados com um conjunto de padrdes de desempenho, 0 que requer a adogéo
de métricas relacionadas aos seus processos intra e interorganizacionais (Mishra et al., 2018).
Estampe et al. (2013) compararam 16 modelos de avaliagdo de desempenho da CS e
concluiram que o modelo SCOR® ¢ o mais adequado dentre eles.

O SCOR®, acrénimo para Supply Chain Operations Reference, € um modelo de



26

referéncia desenvolvido pelo Supply Chain Council para apoiar a gestdo dos processos de
negdcios da CS no atendimento das demandas dos clientes. Este modelo propde um conjunto

de seis principais processos relacionados a GCS: planejar (plan), fornecer (source), fabricar

(make),

entregar (deliver), devolver (return) e habilitar (enable), conforme apresentado na

Figura 1, que atuam em varios niveis ao longo da CS, e sugere as habilidades necessarias para

gerenciar esses processos.

Figura 1 — Processos do modelo @SCOR
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Fonte: Adaptado de SCC (2012).
Além disso, 0 modelo SCOR® propde cinco atributos para gerenciar o desempenho
dos processos, conforme apresentado no Quadro 2 (SCC, 2012; Lima-Junior; Carpinetti,

Quadro 2 — Atributos do modelo SCOR®

Atributo

Descricéo

Confiabilidade (Reliability)

Capacidade de executar tarefas conforme esperado. Concentra-se na
previsibilidade do resultado de um processo.

Capacidade de resposta
(Responsiveness)

Velocidade com que as tarefas sdo executadas, ou seja, a velocidade no qual
uma CS fornece produtos ao cliente.

Agilidade (Agility)

Capacidade de responder a influéncias externas, respondendo as mudancas
do mercado para ganhar ou manter vantagem competitiva.

Ativos (Assets)

Capacidade de utilizar os ativos de forma eficiente. As estratégias em uma
CS incluem reducdo de estoque e producao interna versus terceirizacao.

Custos (Costs)

Custos de operacdo dos processos da CS, incluindo custos de méo de obra,
custos de materiais, gerenciamento e transporte.

Fonte: adaptado de SCC (2012).
A gestdo da cadeia de suprimentos enfrenta uma série de desafios complexos e esta

constantemente sujeita a mudancas no ambiente de negocios global. Compreender tais
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desafios e estar atento as tendéncias futuras é essencial para garantir a eficacia e a
competitividade das operagOes da cadeia de suprimentos (Mathur et al., 2018).

A tecnologia desempenhard um papel cada vez mais importante na gestao da cadeia de
suprimentos. A adocdo de tecnologias como a Internet das Coisas (loT), a inteligéncia
artificial (I1A), o blockchain, manufatura aditiva e a analise de grandes volumes de dados (big
data) possibilita a coleta e analise de dados em tempo real, a automacéo de processos e a
tomada de decisdes mais precisas e rapidas ao longo da cadeia de suprimentos (Alvarenga;
Oliveira; Oliveira, 2023; Liu et al., 2023; Yontar, 2023).

Dentre os desafios, a sustentabilidade e a responsabilidade social tornaram-se temas
centrais na gestdo da cadeia de suprimentos. As empresas enfrentam pressdes crescentes para
adotar praticas mais éticas e sustentaveis em suas operacdes, desde a gestdo de residuos até a
reducdo da pegada de carbono. A integracdo de critérios ambientais, sociais e de governanca
(ESG) na cadeia de suprimentos é fundamental para atender as expectativas dos stakeholders
(Marculetiu; Ataseven; Mackelprang, 2023).

Nesse contexto, a logistica verde (green logistics) e a economia circular (circular
economy) emergem como tendéncias importantes na gestdo da cadeia de suprimentos. A busca
por praticas mais sustentaveis, como a reducdo do desperdicio, a logistica reversa, reciclagem
e 0 uso de embalagens eco-friendly, ganha destaque a medida que as empresas reconhecem a
importancia de minimizar seu impacto ambiental e promover a sustentabilidade em toda a
cadeia (Cheng et al., 2023).

Além disso, outro aspecto relevante na gestdo da cadeia de suprimentos € a crescente
complexidade e volatilidade do ambiente de negdcios. A globalizacdo dos mercados e 0s
eventos disruptivos cada vez mais recorrentes, como pandemias e desastres naturais, podem
impactar diretamente a cadeia de suprimentos, exigindo maior flexibilidade e capacidade de
adaptacdo por parte das empresas (lvanov; Dolgui, 2020; Chowdhury; Quaddus, 2016;
Wieland; Durach, 2021).

Essa necessidade de estruturacdo de cadeias de suprimentos resilientes € ainda mais
premente na area de salde, notadamente no atendimento hospitalar, que apresenta elevada
complexidade e criticidade, tendo em vista que interrupgdes no fornecimento de insumos

podem ocasionar graves problemas no atendimento aos pacientes (Getele; Li; Arrive, 2019).

2.1.1 Cadeia de suprimentos hospitalar
A gestdo da cadeia de suprimentos é a espinha dorsal da prestacdo de servigos

hospitalares, considerando que a qualidade dos cuidados de saude depende diretamente da
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disponibilidade de insumos para os pacientes, no momento certo, nas quantidades corretas e
na qualidade esperada. Falhas no fornecimento dos itens necessarios podem ocasionar
prejuizos no atendimento e consequente insatisfacdo por parte dos pacientes (Mathur et al.,
2018).

Cabe destacar que a cadeia de suprimentos hospitalar (CSH) apresenta especificidades
em comparagdo com outros ramos de atividade econdmica, devido & natureza critica dos
produtos e servigos envolvidos. Enquanto em setores como o0 varejo ou a industria
automotiva, a énfase muitas vezes esta na eficiéncia e na reducéo de custos, a CSH lida com
vidas humanas e a prestacdo de cuidados de saude, exigindo niveis bem mais elevados de
seguranca, qualidade e disponibilidade (Sharma et al., 2020).

Mathur et al. (2018) acrescentam ainda que a cadeia de suprimentos hospitalar é
diferente do setor industrial em termos do nivel de personalizacdo dos servicos prestados,
necessidade de maior nivel de rastreabilidade dos insumos, do grau de participacdo do
consumidor, no caso 0 paciente, e da incerteza subjacente ao processo de atendimento,
tornando a CSH mais dindmica e complexa em comparacdo com outros segmentos
econbmicos. Outra caracteristica distintiva da CSH é a diversidade e a complexidade dos
insumos necessarios. Existe uma significativa variedade de equipamentos médicos,
medicamentos, materiais clinicos e cirdrgicos, sendo que cada um desses itens tem
importancia critica no funcionamento diério de um hospital.

Além disso, a gestdo de estoques na area da saude requer um equilibrio delicado entre
a garantia de disponibilidade imediata de produtos essenciais e a minimizacdo de desperdicios
e custos. Considerando a variabilidade da demanda inerente a atividade hospitalar e que a
quase totalidade dos itens utilizados possui prazos de validade, por vezes curtos, estoques
excessivos podem ocasionar significativos prejuizos para os hospitais. Para exemplificar essa
situacdo, destaca-se que os hospitais dos EUA desperdicam aproximadamente 25,4 bilhdes de
dolares por ano em gastos desnecessarios na cadeia de suprimentos (Balkhi; Alshahrani;
Khan, 2022).

Assim, a gestdo inadequada de estoques resulta em perdas expressivas para 0S
hospitais e impacta negativamente a qualidade do atendimento ao paciente. O excesso de
estoques pode restringir o fluxo de caixa e gerar desperdicios. Por outro lado, a subestocagem
leva a escassez e, por consequéncia, impacta 0s servigos prestados pela organizacéo
(Brandon-Jones et al., 2014; Moons; Waeyenbergh; Pintelon, 2019).

A fim de contornar essa problematica, muitas organizagbes de saude procuram adotar

processos e ferramentas que permitam praticas mais eficientes na cadeia de suprimentos,
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ajudando a reduzir custos sem afetar a qualidade dos seus servigos. Nesse contexto, sistemas
de gerenciamento de estoque que aplicam abordagens JIT foram implementados, inicialmente
apresentando resultados satisfatorios (Chowdhury et al., 2021).

Borges et al.(2019) desenvolveram estudo com o proposito de identificar as praticas de
lean production aplicadas na cadeia de suprimentos de saude e as barreiras existentes para a
sua implementagéo, tendo em vista o potencial dessa abordagem para reducdo de custos e
desperdicios.

Entretanto, a pandemia da COVID-19 colapsou grande parte das cadeias de
suprimentos hospitalares, em razdo do acentuado desequilibrio entre a demanda, que
apresentou subita e expressiva elevagdo, e a oferta, seriamente afetada pela queda na producgéo
mundial em virtude das medidas de isolamento. Essa realidade trouxe desafios sem
precedentes. Foram verificadas rupturas no fornecimento de itens essenciais de salide como
equipamentos de protecdo individual (EPI) e ventiladores pulmonares, além de medicamentos
(Chowdhury et al., 2021; Balkhi; Alshahrani; Khan, 2022; Yengar et al., 2020). lvanov (2020)
ressaltou que a pandemia do COVID-19 representou um caso singular de risco para a cadeia
de suprimentos, considerando a longa duracdo, a propagacdo com alto grau de incerteza e seu
impacto por toda a infraestrutura logistica.

Leite, Lindsay e Kumar (2020) mapearam os desafios operacionais na area de salde
durante a COVID-19 e para o futuro. Segundo os autores, um desses desafios esta relacionado
as restricdes da cadeia de suprimentos, que culminaram na falta de EPIs, medicamentos e
ventiladores pulmonares, evidenciando assim a fragilidade e dependéncia das CSH. Como
resposta, sugerem a elaboracdo de um plano de desastre robusto, que inclui elevacdo dos
estoques de itens estratégicos, maior integracdo com os fornecedores e cooperacao
intervertical e industrial para equipamentos essenciais e EPIs.

Estratégias de cadeias de suprimentos direcionadas para a formacdo de estoques
reduzidos, como o JIT, foram bastante questionadas durante a pandemia do coronavirus,
sugerindo que abordagens futuras de dimensionamento de estoques devem considerar o trade-
off existente entre aumento dos custos e elevacdo da capacidade de resposta das organizacdes
de salde durante eventos imprevisiveis (Bohmer et al., 2020). Esse questionamento do
paradigma que tratava a eficiéncia baseada em reducdo de custos como o elemento central
para a definicdo da performance de CSH trouxe para a discussdo em torno de um novo
conceito: a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Zhu, Chou e Tsai (2020) corroboram com esse entendimento. Os autores destacaram

alguns dos impactos que a COVID-19 ocasionou na cadeia de suprimentos global (choques na
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oferta, choques e alta variabilidade na demanda, efeito cascata e problemas relacionados a
logistica e transporte de materiais), em especial na area de saude, demonstrando a necessidade
de estruturacdo de cadeias de suprimentos resilientes.

No mesmo sentido, Alemsam e Tortorella (2022) alertam que a adocdo de CS enxuta
(lean supply chain), embora possa contribuir para a melhoria do desempenho operacional,
removendo o desperdicio derivado de atividades que ndo agregam valor, pode dificultar a
recuperacdo imediata contra perturbacfes imprevistas que podem levar a interrupcdo da
cadeia de suprimentos hospitalar. Para os autores, a disrup¢do pode assumir diversas formas,
desde o nivel operacional até o estratégico, incluindo atrasos, problemas de qualidade no
processo de producéo, falhas de equipamentos, bem como pandemias e desastres naturais. Por
esse motivo, organizacbes de saude e seus fornecedores, parceiros e demais partes
interessadas devem desenvolver contramedidas que possam proteger suas operacGes na
ocorréncia de uma interrupcao, criando uma cadeia de suprimentos resiliente.

Portanto, as consequéncias decorrentes da pandemia do coronavirus deixaram ainda
mais evidente a necessidade de dotar as cadeias de suprimentos, especialmente as
hospitalares, de mecanismos de resiliéncia, tornando-as aptas a lidar de forma mais adequada
com momentos de instabilidade e turbuléncia, que estdo se tornando cada vai mais recorrentes
e intensos (Sharma et al., 2020; Scala; Lindsay, 2021).

2.2 Resiliéncia em cadeias de suprimentos

A palavra resiliéncia tem seu significado proveniente da fisica, correspondendo a
caracteristica dos corpos que, apos sofrerem alguma deformacéo ou choque, voltam a forma
original. Todavia, no sentido figurado, representa a capacidade para se recuperar de uma
situacdo adversa, problematica; superacao (Dicio, 2024). Com esse sentido, o termo tem sido
utilizado de forma recorrente no contexto das organizacdes, especialmente no que diz respeito
a cadeia de suprimentos.

A partir do inicio do século XXI, o interesse sobre o tema da resiliéncia organizacional
tem crescido de forma significativa. Duchek (2020) realizou pesquisa sobre 0 assunto na base
de dados do Google Scholar, tendo obtido 98 artigos publicados entre 1985 e 2000 e 3.270
resultados nos 15 anos seguintes. Pesquisando 0 volume de artigos publicados entre 2016 e
2023, foram localizados outros 24.300 artigos abordando a questdo da resiliéncia
organizacional (Google Académico, 2024).

As organizagOes sdo sistemas complexos, compostos por pessoas, lugares e recursos.

Estdo sujeitas a passar por crises e instabilidades de diversas naturezas, decorrentes do carater
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imprevisivel do ambiente em que tais organizacgdes estdo inseridas. A fim de que estejam aptas
a enfrentar adequadamente as adversidades, garantindo a continuidade de suas atividades, é
necessario desenvolver a resiliéncia, melhorando sua capacidade de adaptacdo e resposta
(Ponomarov; Holcomb, 2009).

Duchek (2020) define resiliéncia como uma meta-capacidade e desmembra esse
constructo a partir de suas partes individuais. Tendo como ponto de partida a investigacdo
baseada em seus processos, o autor define trés fases sucessivas de resiliéncia (antecipacéo,
enfrentamento e adaptacao), conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Fases da resiliéncia organizacional
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Fonte: Adaptado de Duchek (2020).
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Moura e Tomei (2021) afirmam que a resiliéncia organizacional tem como foco a
forma como as empresas gerenciam suas vulnerabilidades e se adaptam a mudancas de forma
agil. Envolve uma cultura responsiva e adaptativa, centrada na protecdo, desempenho e
adaptacdo. Para isso, € fundamental que as empresas compreendam como lidar com eventos
inesperados e situacOes adversas. Para os autores, a resiliéncia organizacional baseia-se em
um conjunto de capacidades especificas, conforme detalhado no Quadro 3.

Quadro 3 — Capacidades relacionadas a resiliéncia organizacional.

Capacidade Descricao
Antecipacao Monitoramento do cenéario de forma flexivel.
Abordagem sistemética de gerenciamento de | Alocagdo de recursos de forma flexivel, auxiliando a responder
risco 0U a se preparar para uma interrupgao.
Compreensdo das vulnerabilidades Entendimento e gerenciamento das vulnerabilidades sociais e

ambientais.
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Répida capacidade de resposta e de tomada de | Enfase nos relacionamentos interorganizacionais, gerenciando a
decisdo em ambientes turbulentos continuidade dos negocios pela mobilizacdo e reconfiguracédo
dos recursos operacionais.

Atencdo aos impactos reputacionais internos e | Necessidade de uma efetiva gestdo de comunicagéo.
externos & comunidade

Capacidade de aprendizado e colaboragdo Capacidade de aprender com a experiéncia e colaborar com
pessoas e empresas do mesmo setor, para que consigam
gerenciar desafios inesperados.

Implementacdo de novas préaticas ou ajustes | Foco na gestdo eficaz da mudanca, que pode ser facilitada com
das praticas vigentes rotinas criativas de solucdo de problemas.

Fonte: adaptado de Moura e Tomei (2021).

Conforme indicado por Moura e Tomei (2021), a capacidade de rapida resposta e

tomada de decisdo em ambientes turbulentos e instaveis requer uma énfase nos
relacionamentos interorganizacionais. Tal caracteristica torna a tematica da resiliéncia
aplicavel no contexto da cadeia de suprimentos, tendo em vista que a referida cadeia engloba
diversos atores no contexto organizacional: fornecedores, fabricantes, distribuidores,
transportadores, além do consumidor final dos produtos e servicos.

A discussdo sobre cadeias de suprimentos resilientes tomou corpo a partir do inicio do
século XXI, motivada pela globalizacdo da economia e pelo crescimento na incidéncia e nos
efeitos de eventos disruptivos, que ocasionam acentuada instabilidade nas CS, a exemplo de
desastres naturais, pandemias, guerras e crises econémicas.

Como resultado das consequéncias negativas das perturbacbes nas cadeias de
suprimentos, a comunidade académica e a profissional enfatizaram a necessidade das
organizagbes procurarem encontrar um equilibrio entre eficiéncia e resiliéncia (lvanov;
Dolgui, 2020; Kamalahmadi; Parast, 2016), tendo em vista que falhas no fornecimento podem
trazer efeitos negativos para as empresas em termos de produtividade, reputacdo perante 0s
clientes e percepcgdo de valor pelos acionistas (Al Naimi et al., 2022; Alcantara; Riglietti,
2015). Logo, a principal aplicagdo da resiliéncia é lidar com as complexidades inerentes as
cadeias de suprimentos globais (Pettit; Croxton; Fikzel, 2013).

A aplicacdo de conceitos de resiliéncia a gestdo da cadeia de suprimentos foi
estimulada especialmente por dois fatores, segundo Pettit, Croxton e Fiksel (2019). O
primeiro foi a constatacdo de que o ambiente de negdcios estava se tornando cada vez mais
turbulento. A globalizagdo, tanto na perspectiva da aquisicdo de produtos quanto da sua
distribuicdo, aliada ao aumento da incidéncia de intempéries relacionadas as mudangas do
clima, tornaram as cadeias de suprimentos mais complexas e frageis.

O segundo fator diz respeito a constatacdo de que as técnicas tradicionalmente

utilizadas de gerenciamento de riscos ndo tinham capacidade para promover uma cadeia de
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suprimentos mais resiliente. A abordagem de gerenciamento de riscos adotada de forma
predominante pelas empresas oferece um processo estratégico para identificar os riscos
enfrentados, determinar o nivel de risco tolerado e utilizar estratégias para controlar esses
riscos. Entretanto, nessa abordagem cada risco € tratado de forma independente, enquanto as
interacdes ocultas raramente sdo reconhecidas, o que acaba ndo contemplando os atributos de
integracdo e interdependéncia que caracterizam uma cadeia de suprimentos (Pettit; Croxton;
Fiksel, 2019).

A definicdo de um conceito para resiliéncia em cadeias de suprimentos tem sido
proposta por inimeros estudos, conforme constante no Quadro 4. Embora ndo haja um
consenso no meio académico (Wong et al., 2019), a defini¢do proposta por Chistopher e Peck
(2004, p. 2) € a mais utilizada: “a capacidade de um sistema retornar ao seu estado original ou
mover-se para um estado novo e mais desejavel depois de ser perturbado”.

Quadro 4 — Definicdes de resiliéncia em cadeias de suprimentos.

Autor/ano

Definicao

Cristopher e Peck (2004)

A capacidade de um sistema retornar ao seu estado original ou passar
para um estado novo e mais desejavel ap6s ser perturbado.

Falasca, Zobbel e Cook (2008)

A capacidade de um sistema de cadeia de suprimentos para reduzir as
probabilidades de perturbacBes, para reduzir as consequéncias dessas
perturbagdes e para reduzir o tempo para recuperar o desempenho
normal.

Ponomarov e Holcomb (2009)

A capacidade adaptativa da cadeia de suprimentos para se preparar para
eventos inesperados, responder a perturbacBes e recuperar-se delas,
mantendo a continuidade das operacBes no nivel desejado de
conectividade e controle sobre a estrutura e funcéo.

Juttner e Maklan (2011)

A aparente capacidade de algumas cadeias de suprimentos de se
recuperarem de eventos de risco inevitaveis de forma mais eficaz do que
outras.

Ponis e Koronis (2012)

A capacidade de planejar e projetar proativamente uma rede de cadeia de
suprimentos para antecipar eventos disruptivos (negativos) inesperados,
responder de forma adaptativa as interrupgdes, mantendo o controle
sobre a estrutura e a fungdo e transcendendo para um estado de
operacBes robusto pds-evento, se possivel, mais favoravel do que aquele
antes do evento, ganhando assim vantagem competitiva.

Melnyk (2014)

A capacidade de uma cadeia de suprimentos resistir a interrupcdes e
recuperar a capacidade operacional apds a ocorréncia de interrupgoes.

Brandon-Jones et al. (2014)

A capacidade de uma cadeia de suprimentos retornar ao desempenho
operacional normal, dentro de um periodo de tempo aceitavel, apos ser
perturbada.

Roberta Pereira, Cristopher e Lago
da Silva (2014)

A capacidade das cadeias de suprimentos de responder rapidamente a
eventos inesperados, de modo a restaurar as operacGes ao nivel de
desempenho anterior ou até mesmo para um novo e melhor.

Chowdhury e Quaddus (2016)

A capacidade de uma cadeia de suprimentos interrupgdes e reduzir o
impacto das interrupgdes por meio do desenvolvimento do nivel
necessario de prontiddo, resposta rapida e capacidade de recuperacao.
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Kamalahmadi e Parast (2016) A capacidade adaptativa de uma cadeia de suprimentos para reduzir a
probabilidade de enfrentar perturbacGes repentinas, resistir a propagacao
dessas perturbagdes e recuperar e responder através de planos reativos
imediatos e eficazes para transcender a perturbacéo e restaurar a cadeia
de suprimentos para um estado robusto das operacoes.

Dubey et al. (2019) A propriedade de uma cadeia de suprimentos de recuperar seu
desempenho operacional normal, dentro de um periodo aceitavel, apés
as forcas perturbadoras serem retiradas ou desaparecerem.

Liu et al. (2023) A capacidade de uma empresa de identificar gargalos e riscos potenciais
em gerenciar uma cadeia de suprimentos, o que lhe permite adotar
medidas antes que essa cadeia de suprimentos seja desconectada.

Fonte: elaborado pelo autor (2024).

Kamalahmadi e Parast (2016) consideram que a resiliéncia na CS é composta por trés
etapas: antecipacdo, resisténcia e recuperacdo/resposta. Para os autores, os gestores devem
procurar antecipar a ocorréncia de perturbacdes, preparando suas cadeias de suprimentos para
quaisquer mudangas, previstas ou ndo. Os impactos das perturbaces devem ser entendidos e
a probabilidade da sua ocorréncia minimizada. Planos de contingéncia devem ser elaborados.

No caso de ocorréncia de uma perturbacdo, a cadeia de suprimentos deve possuir a
capacidade de resistir, evitando que o problema se expanda e prejudique, ou até inviabilize, a
continuidade das operacdes. Se as perturbacdes tiverem a possibilidade de afetar a cadeia de
suprimentos, sdo necessarias respostas imediatas e eficazes para reduzir os impactos
negativos. Essas respostas devem ndo apenas ter a capacidade de retornar a empresa ao seu
estado anterior, mas também de restaurar as posi¢cdes da empresa para um nivel mais elevado
que possa levar a vantagens competitivas (Kamalahmadi; Parast, 2016).

Outros autores dividem os aspectos relacionados a resiliéncia em duas habilidades:
prontiddo (readiness) e resposta/recuperacdo (response and recovery). Assim, as cadeias de
suprimentos devem ter o nivel de prontiddo exigido durante o periodo que antecede a
interrupgdo, a fim de tentar reduzir a probabilidade do evento, bem como necessitam da
capacidade de resposta e recuperacdo, minimizando o impacto e recuperando a cadeia de
suprimentos para o estado anterior a ruptura (Chowdhury; Quaddus, 2016; Ponomarov;
Holcomb, 2009). Ja para Mena, Karatzas e Hansen (2022), a resiliéncia engloba a robustez, ou
seja, capacidade de suportar um impacto, e a responsividade, competéncia para se recuperar
apos tal perturbacéo.

Como integrantes de cadeias de suprimentos complexas e interconectadas, as
organizacOes necessitam desenvolver competéncia que as tornem mais resilientes, com o
intuito de possibilitar o retorno as suas operacdes habituais apos interrupcbes com a maior
brevidade possivel. Tais competéncias normalmente sdo denominadas de capacidades ou
capabilidades (Kwak; Seo; Mason, 2018).
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Entretanto, existe bastante divergéncia na literatura sobre que fatores ou capacidades
influenciam de forma significativa a resiliéncia. Singh, Soni e Baghotiya (2019) realizaram
uma revisao bibliografica em que avaliaram 55 estudos sobre o tema, tendo identificado 17
fatores que tornam uma cadeia de suprimentos mais resiliente: agilidade, flexibilidade,
robustez, redundancia, visibilidade, compartilhamento de informacdes, colaboracéo,
sustentabilidade, conhecimento/sensibilidade, cultura de gerenciamento de riscos, velocidade,
posicdo de mercado, controle de risco, desenvolvimento de parcerias, adaptabilidade, projeto
de rede da cadeia de suprimentos e seguranca.

Alvarenga et al. (2021), por sua vez, avaliaram, a partir de um estudo realizado em
indUstrias da Regido Sudeste do Brasil, o impacto do gerenciamento de riscos e de um pacote
de capacidades formado por colaboracdo, visibilidade, flexibilidade e orientacdo analitica
sobre a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Cabe destacar que a questéo da resiliéncia na gestdo da cadeia de suprimentos abrange
ndo somente a implementacdo de medidas reativas para lidar com eventos disruptivos, mas
também a adocdo de estratégias proativas para atenuar riscos e melhorar a capacidade de
resposta. Tais estratégias podem incluir o desenvolvimento de parcerias com fornecedores,
diversificacdo da base de fornecimento, investimentos em tecnologia da informacdo e
comunicacdo, formacdo de estoques estratégicos, gestdo de riscos, analise de cenérios de
contingéncia e capacitacdo das equipes (lvanov; Dolgui, 2020; Ponomarov; Holcomb, 2009;
Fiksel, 2006).

2.2.1 Estudos empiricos sobre resiliéncia em cadeia de suprimentos

Esta subsecdo tem o prop6sito de fazer um levantamento da producdo cientifica sobre
a tematica da resiliéncia em cadeias de suprimentos, englobando artigos nacionais e
internacionais.

Para a pesquisa dos artigos brasileiros, foi realizada busca na plataforma Periddicos
Capes, com base nos termos (“‘cadeia de suprimentos” AND “resiliéncia”). Foram recuperados
30 artigos, publicados nos Gltimos 10 anos. Apos avaliacdo da pertinéncia tematica, foram
selecionados 05 artigos.

Ja no que diz respeito aos frameworks utilizados para avaliar o estagio de resiliéncia
de uma empresa ou cadeia de suprimentos, foi realizada pesquisa na base de dados Web of
Science, utilizando como critérios de busca os termos (“supply chain” AND “resilience” AND
“framework” AND “performance”), e como filtros a categoria “Management” ¢ o periodo de

2004 a 2024. Dos 216 artigos recuperados, foram selecionados oito frameworks levando em
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consideracdo sua adequagao ao propdsito deste trabalho.

As alteracdes ocorridas nas ultimas décadas no contexto econdmico, politico e
ambiental, em especial a partir do inicio do século XXI, tém ocasionado uma instabilidade
cada vez maior paras as cadeias de suprimentos globais, trazendo para o centro das
discussdes, tanto nas empresas quanto no meio académico, a temética da resiliéncia (lvanov;
Dolgui, 2020).

Ivanov, Sokolov e Dolgui (2014) estudaram o “efeito cascata”, isto é, a forma como
uma interrupcdo no fornecimento de um produto ou servico se dissemina ao longo de toda a
cadeia de suprimentos. Afirmam que o impacto da disrup¢do no desempenho econdmico das
organizagOes depende tanto da robustez como da velocidade das medidas de recuperagao.
Para os autores, a fim de lidar com essa indesejada propagacéo decorrente do efeito cascata,
as organizacbes devem observar as seguintes etapas: quantificacdo do efeito cascata;
mitigacdo da incerteza na fase de planejamento; monitoramento da execucdo do processo
(preparacdo continua e controle de risco); resposta e estabilizacdo da execu¢do dos processos
em caso de desvios ou perturbagdes; e recuperacdo e minimizacdo dos impactos a medio e
longo prazo.

Chowdhury, Quaddus e Agarwal (2019) realizaram estudo no qual buscaram explorar
e validar os antecedentes e as dimensdes de mensuracdo da resiliéncia em cadeias de
suprimentos. O trabalho mesclou método qualitativo, na forma de estudo de campo com
entrevistas semiestruturadas; e quantitativo, em que utilizou equacdes estruturais para analisar
dados coletados junto a industrias de Bangladesh. O trabalho concluiu que as propriedades de
resiliéncia (prontiddo, resposta e recuperacdo) da cadeia de suprimentos, sdo confidveis e
validas. Afirmam ainda que o desenvolvimento de um ambiente de aprendizagem e da cultura
de gestdo de riscos influencia positivamente a resiliéncia.

Sabahi e Parast (2020) investigaram a relacdo existente entre inovacdo e resiliéncia,
concluindo que empresas com ambiente mais inovador seriam mais resilientes as disrupgdes
em sua cadeia de suprimentos, haja vista que a inovacédo, direta e indiretamente, ajuda as
empresas a fortalecer habilidades que afetam de forma positiva a capacidade de
gerenciamento de riscos. Para os autores, a inovacdo pode melhorar as capacidades de partilha
de conhecimento, agilidade e flexibilidade dentro de uma organizacéo, e estas capacidades,
por sua vez, ttm um impacto significativo no aumento da resiliéncia.

No Brasil, a maioria dos artigos publicados utilizou o0 método do estudo de caso para
investigar a questdo da resiliéncia em cadeias de suprimentos de determinados setores

econbmicos. Grandi et al. (2019) tiveram como objetivo identificar quais elementos
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contribuem para a resiliéncia, tendo como foco a &rea de gestdo de compras de uma industria
de cosméticos. Concluiram que a comunicacdo, o compartilhamento de informacdes,
integracdo com fornecedores sdo importantes para a construcdo da resiliéncia, diminuindo os
riscos do negaocio.

Scavarda et al. (2015) analisaram, a partir de um estudo de caso com abordagem
multi-elos, o problema da falta de flexibilidade em trés cadeias de suprimentos da inddstria
automobilistica brasileira, 0 que acaba limitando sua resiliéncia e, por consequéncia, sua
capacidade de se ajustar as alteracbes de demanda no mercado. Os autores concluiram que
problemas com determinados fornecedores se disseminam ao longo da cadeia de suprimentos,
diminuindo a resiliéncia e prejudicando as vendas, nos termos do que foi definido por Ivanov,
Sokolov e Dolgui (2014) como “efeito cascata”. O artigo conclui ainda que a resiliéncia pode
variar de acordo o produto, pois a mesma cadeia de suprimentos pode ter diferentes niveis de
resiliéncia a depender do produto considerado.

Brunnquel et al. (2018), por sua vez, identificaram, por meio de um estudo de caso, as
praticas realizadas por uma inddstria metalomecanica de pequeno porte, a fim de verificar se
poderiam contribuir para a resiliéncia de sua cadeia de suprimentos. As préticas identificadas
pelo estudo foram: elaboracdo de plano de contingéncia; gestdo de estoque; colaboragéo e
comunicacdo; gestdo do conhecimento; selecdo de fornecedores; posicionamento estratégico
do centro de distribuicdo; parceria com concorrentes; manutencdo preventiva e preditiva;
identificacdo de rotas terrestres alternativas.

Donato et al. (2023) estudaram a questdo da resiliéncia da cadeia de suprimentos do
hidrogénio verde, também por meio de um estudo de caso, com o propdésito de evitar
disrupgdes no fluxo de produtos e servigos. O trabalho verificou a existéncia de uma relacdo
positiva entre fatores geradores de resiliéncia, que estdo diretamente vinculados ao
desempenho da cadeia de suprimentos, tais como capacidade de reacdo e superacdo dos
riscos, com impactos positivos no resultado dos negécios.

Dentro da tematica da resiliéncia em cadeia de suprimentos, uma area que tem atraido
bastante atencdo dos pesquisadores diz respeito a definicdo de critérios para avaliar o estagio
de resiliéncia de uma determinada empresa ou cadeia de suprimentos, mensurando sua
capacidade de adaptacdo e recuperacdo no caso de dificuldade ou interrupcdes no fluxo de
produtos ou servigos. Varios estudos tém proposto frameworks para tal finalidade, conforme
detalhado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Estudos sobre critérios para avaliacdo do estagio de resiliéncia.

Autor/ano Aspectos do framework proposto
Cristopher e Peck (2004) Capacidades: Reengenharia da cadeia de suprimentos, colaboracéo,
agilidade e cultura de gerenciamento de riscos.
Falasca, Zobel e Cook (2008) Determinantes: Densidade, complexidade e criticidade do né.
Petit, Fiksel e Croxton (2013) Vulnerabilidades: turbuléncias, ameacas deliberadas, pressdes de

externas, recursos limitados, sensitividade, conectividade, disrupgdes de
fornecedores e clientes.

Capacidades: flexibilidade na aquisicdo de insumos, flexibilidade no
atendimento de pedidos, capacidade de producdo, eficiéncia,
visibilidade, adaptabilidade, antecipacdo, recuperacdo, dispersdo,
colaboracédo, organizacdo, posicdo de mercado, seguranga, capacidade
financeira.

Ali, Mahfouz e Arisha (2017) Capacidades: habilidades de antecipacdo, adaptacdo, resposta,
recuperagéo e aprendizado.

Adobor (2019) Antecedentes e moderadores nos niveis individual, organizacional e
interorganizacional.

Singh, Soni e Badhotiya (2019) Capacidades:  agilidade, flexibilidade, robustez, redundancia,
visibilidade, = compartilhamento de informacBes, colaboracéo,
sustentabilidade,  sensibilidade e conhecimento, cultura de
gerenciamento de riscos, velocidade, posi¢cdo de mercado, partilha de
receitas e riscos, desenvolvimento de parceiras, adaptacdo, projeto da
rede da cadeia de suprimentos, seguranga.

Alvarenga et al. (2021) Gerenciamento de riscos
Capacidades: colaboracéo, visibilidade, flexibilidade, orientacdo
analitica.

Zhao et al. (2023) indice de resiliéncia multicomponente

Fatores: perda cumulativa de funcionalidade induzida por risco; ganho
cumulativo de funcionalidade induzido por oportunidade; e perda
cumulativa de funcionalidade ndo induzida por risco.

Fonte: elaborado pelo autor (2024).

Cristopher e Peck (2004) foram os primeiros a propor um método para avaliar o nivel
de resiliéncia em cadeias de suprimentos. Apds mapear as categorias (internos a organizacéo,
da cadeia de suprimentos e externos a cadeia de Suprimentos) e subcategorias de risco
(processos, controles, oferta, demanda e ambientais), os autores propuseram um modelo de
resiliéncia alicercado em quatro pilares: reengenharia da cadeia de suprimentos, colaboracéo,
agilidade e cultura de gerenciamento de riscos.

Falasca, Zobel e Cook (2008) propuseram uma abordagem quantitativa, baseada em
simulacdo, para avaliar a resiliéncia da cadeia de suprimentos a desastres. A estrutura
incorpora trés determinantes da resiliéncia da cadeia de suprimentos (densidade,
complexidade e criticidade do no) e discute sua relagdo com a quantidade de ocorréncia de
interrupgdes, com os impactos decorrentes dessas interrupgdes no desempenho da cadeia de
suprimentos e com 0 tempo necessario para a recuperagao.

Pettit, Fiksel e Croxton (2010) inicialmente identificaram os fatores que contribuem
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para potenciais disrupcdes em cadeias de suprimentos: globalizagdo; fabricas especializadas;
distribuicdo centralizada; aumento da terceirizacdo; base de fornecedores reduzida; aumento
da volatilidade da demanda e inovac@es tecnoldgicas. Em seguida, propuseram um framework
que considera tanto as vulnerabilidade quanto as capacidades da cadeia de suprimentos
avaliada.

Ali, Mahfouz e Arisha (2017) realizaram uma revisdo sisteméatica da literatura,
compreendendo 103 artigos de periddicos revisados por pares, publicados no periodo de 2000
a 2015, com o intuito de elaborar um framework sobre as capacidades relacionadas a
resiliéncia nas cadeias de suprimentos. Na visdo dos autores, a resiliéncia envolve trés
dimensdes: prontiddo, relacionada ao periodo que antecede a disrupgdo; capacidade de
resposta, associada ao periodo de ocorréncia da disrupcéo; e recuperacao/crescimento, relativa
ao periodo posterior a disrupcdo. O estudo concluiu que sdo cinco as capacidades essenciais
para a estrutura de uma cadeia de suprimentos resiliente, ligadas as habilidades de
antecipacéo, adaptacéo, resposta, recuperacao e aprendizado.

Adobor (2019) publicou artigo por meio do qual desenvolveu um framework
multinivel que descreve a resiliéncia da cadeia de suprimentos com foco nos principais
antecedentes e moderadores da resiliéncia nos niveis individual, organizacional e da cadeia de
suprimentos. O framework inclui interagcbes entre esses niveis e demonstra como 0s
comportamentos nos niveis mais baixos tém uma influéncia ascendente na resiliéncia.

Para conhecer as capacidades relacionadas a resiliéncia em cadeias de suprimentos,
Singh, Soni e Badhotiya (2019) realizaram uma revisao sistematica sobre o tema nas bases de
dados Science direct, Springer, Emerald insight, Taylor & Francis, Inderscience e
IEEEXplore. Ao final do processo de avaliagcdo, foram selecionados 55 artigos, publicados
entre 2000 e 2018 (Singh; Soni; Badhotiya, 2019). Com base na analise desses artigos, foram
propostas 17 capacidades que permitem avaliar o nivel de resiliéncia de uma cadeia de
suprimentos, conforme detalhado no Quadro 6.

Quadro 6 — Capacidades para avaliagdo da resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Capacidade Descrigdo

Colaboracéo As operacBes da cadeia de suprimentos sdo planejadas e executadas
conjuntamente por duas ou mais empresas visando beneficios matuos. A
parceria colaborativa ajuda a antecipar a disrupcéo e a gerir riscos de forma
eficiente.

Sustentabilidade A sustentabilidade é caracterizada como a utilizagdo dos recursos que sejam
capazes de atender as necessidades atuais sem usar 0S recursos que
deveriam ser usados pelas geracBes futuras. Os procedimentos de
sustentabilidade reduzem desperdicios e trazem beneficios de seguranca
para fornecedores e fabricantes.
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Agilidade

A agilidade pode ser caracterizada como a capacidade de reagir rapidamente
a uma mudanca na oferta ou na demanda. Uma CS 4&gil apresenta maior
velocidade para se adaptar rapidamente a alteracdes imprevistas e melhorar
0 tempo de resposta.

Redundancia

A redundancia esta relacionada a utilizacdo de um estoque extra em
situacBes emergenciais para adaptar-se, por exemplo, a elevacBes de
pedidos ou deficiéncias de fornecimento. Dessa forma, as reservas de
estoque possibilitam prosseguir com as operagdes em um cenario de
instabilidade.

Flexibilidade A flexibilidade pode ser caracterizada como a capacidade de uma cadeia de
suprimentos se ajustar de acordo com as necessidades exigidas de seus
parceiros e as condi¢cdes ambientais no menor espaco de tempo.

Visibilidade A visibilidade é definida como a capacidade de avaliar a cadeia de

suprimentos de uma ponta a outra e identificar o local do evento disruptivo.
A visibilidade permite aos gestores a oportunidade de reagir rapidamente a
interrupgdes ou influéncias perturbadoras, tendo em vista uma avaliacéo
continua e precisa.

Compartilhamento de

O compartilhamento das informagdes ao longo da CS reduz o risco de

informagdes interrupgdes no fornecimento. Assim, é fundamental que a informacéo
correta flua rapidamente entre todos os niveis da CS.
Robustez Robustez é a capacidade da CS se opor a um evento indesejado. Uma CS

robusta pode funcionar mesmo na ocorréncia de instabilidades e situagdes
adversas, pois resiste e se adapta, mantendo sua confiabilidade quando as
mudancas inesperadas acontecem.

Sensibilidade e conhecimento

A sensibilidade pode ser definida como a capacidade de antecipar a
demanda. Conscientizagdo inclui compreensdo das vulnerabilidades da
oferta e tomar providéncias para tais ocasifes. Essas praticas exigem
coordenacdo, partilha de informagfes e aprendizagem entre os parceiros da
CS para elevar proativamente o nivel de consciéncia ao esperar
perturbagdes.

Cultura de gerenciamento de
riscos

Para tornar a CS resiliente, todos os membros da organizacdo, desde os
operarios até os responsaveis pela gestdo, devem ter uma compreensdo
adequada dos riscos envolvidos na operagdo. E necessario disseminar uma
cultura orientada para o gerenciamento dos riscos.

Seguranca A seguranca é uma peca essencial para a resiliéncia, buscando evitar a
ocorréncia de eventos indesejados. Envolve desde a seguranca das
edificagdes até a seguranca cibernética.

Velocidade Diz respeito a velocidade de reacdo para anunciar mudangas. Depende em

grande medida da eficAcia no compartilhamento de dados entre os
envolvidos na CS.

Adaptabilidade

A adaptabilidade esta relacionada com a tolerdncia a mudancas e com a
criacdo uma estrutura adequada para constantemente se ajustar a novas
condices e objetivos.

Posicdo de mercado

A posicdo de mercado estd associada a capacidade financeira da
organizacdo. Ter uma posicédo s6lida no mercado aumenta a possibilidade de
recuperacado apds perturbacgdes na CS.

Partilha de beneficios e riscos

A partilha de receitas incentiva a partilha do risco entre os envolvidas na
CS. Esta diretamente ligada a colaboragdo em busca de beneficios matuos
para os parceiros que integram uma CS.

Desenvolvimento de parcerias

Criar capital social entre parceiros da CS e outros stakeholders aumenta a
forca da organizacdo e da a oportunidade de que uns aprendam uns com 0s
outros. Essa pratica pode ser incentivada por meio da construcdo de
confianca e da utilizacdo de processos de cocriacdo.
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Projeto da rede da cadeia de Para incrementar a resiliéncia de uma CS, é necessario que haja uma

suprimentos compreensdo adequada de como esta projetada essa cadeia, isto é, quais sdo
seus componentes, o relacionamento entre eles, vulnerabilidades e pontos
fortes.

Fonte: adaptado de Singh, Soni e Badhotiya (2019).

Singh, Soni e Badhotiya (2019) destacam que a resiliéncia da cadeia de suprimentos
consiste de trés etapas: antecipagéo, resisténcia e recuperacdo/resposta. A etapa inicial tem
como propasito antecipar a ocorréncia de disrupgdes e preparar a cadeia de suprimentos para
mudancas esperadas ou inesperadas. Assim, para minimizar os riscos, a disrupcdo e seu
impacto devem ser compreendidos. Nessa fase, a visibilidade, sensibilidade e conhecimento,
seguranca, sustentabilidade e cultura de gerenciamento de riscos séo as capacidades essenciais
para proporcionar resiliéncia.

Na ocorréncia de algum evento indesejado, a cadeia de suprimentos deve ter a
capacidade de resistir e desativar 0 impacto negativo, possibilitando a continuidade das
operacOes com a maior brevidade possivel. Flexibilidade, redundancia, colaboracgéo, robustez,
projeto da rede da cadeia de suprimentos e compartilhamento de beneficios e riscos sdo as
capacidades associadas a esta fase, que também ¢é denominada de fase de interrupcdo (Singh;
Soni; Badhotiya, 2019).

Em algumas situagdes, a disrupcdo tem a capacidade de interromper a cadeia de
suprimentos. Para reduzir o efeito nocivo, é necessario mostrar uma resposta instantanea e
atil, de acordo com os recursos disponiveis. Uma cadeia de suprimentos bem preparada néao
sO tem a capacidade de recuperar a posicdo anterior a ruptura, mas também de restaurar a
organizacdo a um nivel mais elevado, trazendo vantagem competitiva. Nesta fase, a
velocidade, agilidade, desenvolvimento de parcerias, adaptabilidade, posicdo de mercado e
compartilhamento de informagfes desempenham um papel crucial para tornar a cadeia de
suprimentos resiliente (Singh; Soni; Badhotiya, 2019).

Zhao et al. (2023) desenvolveram um framework multicomponente, baseado em
métodos quantitativos, para avaliacdo da resiliéncia em cadeia de suprimentos exposta a
maultiplos fatores de risco. Segundo os autores, o diferencial do framework proposto é que
mede as capacidades de resiliéncia num horizonte de longo prazo. O estudo apresenta um
novo indice de resiliéncia multicomponente para medir a perda cumulativa de funcionalidade
induzida por risco; o ganho cumulativo de funcionalidade induzido por oportunidade; e perda
cumulativa de funcionalidade ndo induzida por risco. Para os autores, todos esses trés fatores
contribuem significativamente para o indice geral de resiliéncia e ignorar qualquer um deles

pode resultar em avaliagdo imprecisa do desempenho e da resiliéncia da cadeia de
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suprimentos.

Alvarenga et al. (2021) realizaram um estudo empirico tipo survey com 143 indUstrias
de transformacdo da Regido Sudeste, no qual confirmaram as hipéteses formuladas de que
atributos do pacote de capacidades, tais como gerenciamento colaborativo, flexibilidade,
visibilidade e orientacdo analitica, trazem um impacto favoravel para a construcdo de uma
cadeia de suprimentos resiliente. Aléem disso, constataram que o gerenciamento de riscos,
isoladamente, ndo favorece a melhoria dos niveis de resiliéncia.

O modelo proposto por Alvarenga et al. (2021), detalhado na secdo 3 sera utilizado
neste estudo para investigar quais os efeitos de um pacote de capacidades (orientagcdo
analitica, colaboragdo, flexibilidade e visibilidade) e do gerenciamento de riscos sobre a

resiliéncia da cadeia de suprimentos dos hospitais privados brasileiros.

2.2.2 Modelo de Alvarenga et al. (2021)

Diante de um cenério em que 0s riscos de interrup¢do no fluxo de produtos e servigos
estdo cada vez mais elevados, em razdo da maior recorréncia e intensidade de eventos que
causam disrup¢des na cadeia de suprimentos, a questdo da resiliéncia tem se tornado
fundamental. Para estruturar uma cadeia de suprimentos resiliente, € necessario avaliar seu
desempenho. Nesse contexto, Alvarenga et al. (2021) publicaram um estudo, por meio de um
método estatistico incluindo analise fatorial confirmatoria e modelagem de equagdes
estruturais, cujo principal objetivo é avaliar se 0 gerenciamento de riscos e um pacote
composto por quatro capacidades podem ajudar a tornar uma cadeia de suprimentos mais
resiliente, elevando sua capacidade de recuperacao e, por conseguinte, sua performance.

Cabe destacar que Alvarenga et al. (2021) analisaram o impacto de um pacote de
capacidades de resiliéncia sobre a cadeia de suprimentos, em vez de verificar a influéncia
isolada de cada capacidade. Conforme os autores, as capacidades devem agir de forma
sinérgica, pois cada fator isoladamente é insuficiente e pode subotimizar os resultados de
resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Para identificar as principais capacidades relacionadas a resiliéncia em cadeia de
suprimentos, 0s autores avaliaram 72 artigos indexados na plataforma Web of Science ou
publicados na Ebsco, Science Direct e Emerald nos ultimos 30 anos, com titulos contendo os
termos, em inglés, “supply chain resilience” (resiliéncia da cadeia de suprimentos) ou
“resilient supply chain” (cadeia de suprimentos resiliente), identificando 0s artigos mais
frequentemente citados (21 artigos), que corresponderam a 90% das citacGes sobre o tema

(Alvarenga et al., 2021). Apds a analise desses artigos, foram selecionadas as capacidades
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mais relevantes, conforme detalhado no Quadro 7.

Quadro 7 — Pacote de capacidades da resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Capacidade Referéncias

Conceito

Orientagdo analitica (Dubey et al., 2019; Oliveira;
Handfield, 2019;
Papadopoulos et al., 2017;

Xu et al., 2020).

Capacidade que envolve a utilizagdo massiva de
informacdes criticas, bem como a ado¢do de modelos
explicativos e preditivos. Utiliza a gestdo baseada em
fatos para orientar decisfes e acBes gerenciais. Assim,
os dados sdo utilizados para produzir insights sobre o
contexto da tomada de decisdo, favorecendo a
resiliéncia pela prevencdo, adaptacdo e acdes eficientes
para lidar com interrupgdes.

Colaboracéo (Juttner; Maklan, 2011;
Pettit; Fiksel; Croxton, 2010;

Scholten; Schilder, 2015),

Relacionamento existente entre os principais membros
da cadeia de suprimentos, permitindo estratégias
conjuntas, troca de informacBes e compartilhamento
de conhecimento com seus principais compradores e
fornecedores.

Capacidade dos membros de ajustar seus processos de
trabalho, reagindo ou se adaptando ao ambiente
externo e, por consequéncia, entregando valor aos
clientes e assegurando a lucratividade. Permite uma
resposta rapida quando ocorrem mudangas para criar
uma vantagem competitiva baseada na capacidade da
cadeia de lidar com os recursos disponiveis e sua
adaptabilidade.

Flexibilidade (Juttner; Maklan, 2011;
Ponomarov; Holcomb, 2009;
Sheffi; Rice, 2005),

Visibilidade (Brandon-Jones et al., 2014;

Christopher; Peck, 2004;
Scholten; Scott; Fynes, 2014;
Wieland; Wallenburg, 2013)

Capacidade da empresa focal de visualizar toda a
cadeia de suprimento, a consciéncia situacional da
atividade e as condi¢cGes ambientais em que opera.
Permite conhecer com precisdo os niveis de estoque e

as demandas de seus principais clientes e
fornecedores.

Fonte: adaptado de Alvarenga et al. (2021).

Com o desenvolvimento tecnolégico ocorrido nas Ultimas décadas, as organizagGes
comecaram a armazenar e processar um volume cada vez maior de informacgdes acerca de
seus clientes, fornecedores, recursos e operagdes. A utilizacdo de ferramentas analiticas de
Business Intelligence (BI), tais como andlise estatistica e quantitativa de dados, qualificou o
processo de tomada de decisfes, fazendo com que as organizagfes passassem a adotar uma
orientacdo analitica (Setak et al., 2018; Bababeik et al. ,2017; Ladeira et al., 2016).

Assim, a orientacdo analitica envolve a utilizacdo massiva de informacdes criticas,
bem como a adogdo de modelos explicativos e preditivos. Utiliza-se a gestdo baseada em fatos
para orientar decisdes e a¢des gerenciais. Nesse sentido, os dados sdo utilizados para produzir
insights sobre o contexto da tomada de decisdo, favorecendo a resiliéncia pela prevencéo,
adaptacéo e acOes eficientes para lidar com interrupc6es (Ladeira et al.,2016; lvanov, 2020).

A orientacdo analitica desempenha um papel importante na promoc¢éo da resiliéncia
nas cadeias de suprimentos, tendo em vista que permite as organizagdes desenvolverem maior

capacidade de prever, responder e adaptar-se a eventos disruptivos. Por meio da coleta,
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andlise e interpretacdo de grandes volumes de dados, as empresas podem identificar
vulnerabilidades, antecipar riscos e formular estratégias proativas de mitigacdo. Além disso, a
utilizacdo de ferramentas analiticas avancadas, como aprendizado de maquina e modelagem
preditiva, viabiliza a otimizacao de processos logisticos e a tomada de decisGes mais rapidas e
fundamentadas. Estudos recentes, como o de Dubey et al. (2021), indicam que empresas
orientadas por dados tendem a demonstrar maior flexibilidade e capacidade de recuperagéo
em contextos de incerteza, fortalecendo assim sua capacidade de sustentar operagdes e atender
as demandas de seus stakeholders.

Estudos realizados por Papadopoulos et al. (2017), Cao et al. (2015) e Dubey et al.
(2019) também evidenciaram a importancia da orientagdo analitica no processo decisorio para
a melhoria na resiliéncia da cadeia de suprimentos. Em face dessas evidéncias, a primeira
hipdtese de pesquisa é que essa relacdo também ocorre no contexto dos hospitais privados

brasileiros:

H1: A orientacdo analitica influencia positivamente a resiliéncia em cadeias de

suprimentos, integrando o pacote de capacidades em resiliéncia.

Define-se colaboragéo como o relacionamento existente entre os principais membros
da cadeia de suprimentos, permitindo estratégias conjuntas, troca de informacgdes e
compartilhamento de conhecimento. A integracdo e a cooperacdo entre fornecedores,
distribuidores e clientes possibilitam maior controle sobre os fluxos de materiais e
informacdes, permitindo uma resposta mais coordenada e 4gil as adversidades. Além disso, a
confiangca mutua e a construcdo de relacionamentos de longo prazo fortalecem a capacidade
de adaptacdo e inovacdo frente as mudancas do ambiente externo. Conforme apontado por
Scholten e Schilder (2015), cadeias de suprimentos colaborativas apresentam maior
capacidade de resistir a impactos e de se recuperar rapidamente, pois seus membros
compartilham recursos e conhecimentos criticos para enfrentar situacfes de crise.

Estudos empiricos realizados por Kumar e Anbanandam (2019), Papadopoulos et al.
(2017), Mandal et al. (2016) e Juttner e Maklan (2011) concluiram que a colaboragéo entre 0s
membros da cadeia de suprimentos possibilita mitigar os impactos negativos das interrupgdes
e acelerar a recuperacao das operagoes.

Diante das evidéncias decorrentes de estudos anteriores, é razoavel supor que o
ambiente colaborativo entre 0s membros da cadeia de suprimentos proporciona melhoria da

resiliéncia. Dessa forma, tem-se a segunda hipotese de pesquisa:
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H2: A colaboracgéo influencia positivamente a resiliéncia em cadeias de suprimentos,

integrando o pacote de capacidades em resiliéncia.

No contexto da cadeia de suprimentos, a flexibilidade pode ser conceituada como a
capacidade dos membros dessa cadeia ajustarem seus processos de trabalho, reagindo ou se
adaptando ao ambiente externo e, por consequéncia, entregando valor aos clientes e
assegurando a lucratividade. Permite uma resposta rapida quando ocorrem mudancas, a fim de
criar uma vantagem competitiva baseada na capacidade da cadeia lidar com os recursos
disponiveis e sua adaptabilidade (Alvarenga et al., 2021). Conforme destacado por Petit et al.
(2010), a flexibilidade pode ser desenvolvida com a definicdo de fontes variadas de
fornecimento; elaboracéo de contratos flexiveis; redirecionamento de fluxos logisticos, ajustes
nos volumes de producdo, modificagdo nos processos internos, compartilhamento de riscos e
aprimoramento da gestédo de estoque.

Além disso, cadeias de suprimentos flexiveis tendem a apresentar maior capacidade de
inovar e reconfigurar recursos de maneira eficiente, o que € vital para responder a demandas
volateis e incertezas do ambiente de negocios. Estudos como o de Stevenson e Spring (2007)
demonstram que a flexibilidade atua como um mediador critico entre a resiliéncia e a
competitividade, permitindo que as empresas lidem melhor com crises e garantam uma
recuperacdo mais rapida.

Estudos publicados por Ohja et al. (2018), Pettit, Croxton e Fiksel (2013) e Scavarda
et al. (2015) evidenciaram a significancia da flexibilidade para o desenvolvimento de cadeias
de suprimentos resilientes. A terceira hipdtese de pesquisa é que essa relagdo também ocorre

no contexto dos hospitais privados brasileiros:

H3: A flexibilidade influencia positivamente a resiliéncia em cadeias de suprimentos,

integrando o pacote de capacidades em resiliéncia.

Outra capacidade apontada frequentemente na literatura como componente essencial
para o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos resiliente é a visibilidade, que pode
ser compreendida como a capacidade da empresa focal visualizar toda a extensdo da cadeia de
suprimentos, tendo consciéncia situacional da atividade desenvolvida e das condicGes
ambientais em que desenvolve suas operagdes. A visibilidade permite conhecer com preciséo
0s niveis de estoque e as demandas de seus principais clientes e fornecedores, estando
conectada com a velocidade com que a cadeia pode se recuperar de interrupgdes (Brandon-
Jones et al., 2014; Christopher; Peck, 2004).
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A visibilidade na cadeia de suprimentos é fundamental para fortalecer a resiliéncia,
pois permite que as organizagdes monitorem, em tempo real, os fluxos de materiais,
informacdes e capital, bem como identifiquem rapidamente potenciais rupturas ou atrasos.
Um alto nivel de visibilidade facilita a identificacdo precoce de riscos, promovendo respostas
proativas e estratégicas para mitigar impactos adversos. Ademais, a transparéncia nas
operacdes melhora a comunicacdo entre os elos da cadeia, promovendo maior confianca e
alinhamento entre os parceiros. De acordo com Kumar e Anbanandam (2019), a visibilidade
amplia a capacidade de coordenacdo e integracdo, fatores essenciais para que a cadeia de
suprimentos se mantenha resiliente e adaptavel em cenarios de incerteza ou disrupgao.

Trabalhos desenvolvidos por Brandon-Jones et al. (2014), Azadeh et al. (2014),
Kumar e Anbanandam (2019) e Mandal et al. (2016) concluiram que a visibilidade contribui
para o incremento dos niveis de resiliéncia de uma cadeia de suprimentos. Assim, a quarta

hipétese é que ha influéncia da visibilidade na resiliéncia em cadeias de suprimentos.

H4: A visibilidade influencia positivamente a resiliéncia em cadeias de suprimentos,

integrando o pacote de capacidades em resiliéncia.

Embora cada uma das quatro capacidades anteriormente discutidas, orientacdo
analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade , tenha apresentado, em estudos anteriores,
impactos positivos sobre a resiliéncia quando analisadas isoladamente, Alvarenga et al. (2021)
entendem que tais capacidades devem agir em sinergia, em um pacote de capacidades, o que
tenderia, segundo os autores, a maximizar o impacto favorével.

Os resultados do modelo tedrico de Alvarenga et al. (2021), aplicado em 143 empresas
de transformacdo da Regido Sudeste do Brasil, confirmaram a hip6tese que afirmava que o
pacote de capacidades tem impacto positivo na resiliéncia da cadeia de suprimentos. O
presente estudo avaliara tal relagdo no contexto dos hospitais privados brasileiros, conforme
disposto na hipotese H5.

H5: O pacote de capacidades de resiliéncia influencia positivamente a resiliéncia da

cadeia de suprimentos.

Além do pacote composto pelas quatro capacidades, o modelo em foco destaca o
gerenciamento de riscos, que compreende a identificagdo, avaliacdo, controle e
monitoramento dos riscos internos e externos, os quais podem comprometer o funcionamento
de uma cadeia de suprimentos, com o intuito de eliminar ou diminuir a probabilidade ou o
impacto de eventos adversos que possam interromper as operacdes de uma organizacdo
(Alvarenga et al., 2021).
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Por meio de préticas estruturadas, como a anélise de vulnerabilidades, o planejamento
de contingéncias e o estabelecimento de redundancias, o gerenciamento de riscos permite
maior preparacao para lidar com eventos disruptivos. Além disso, essas praticas fomentam
uma cultura organizacional orientada a prevencdo e a resposta eficiente, reduzindo a
probabilidade de falhas sistémicas. Conforme destaca o estudo de Tasmin, Dutta e Khan
(2024), cadeias de suprimentos que adotam estratégias robustas de gerenciamento de riscos
tendem a apresentar melhor desempenho em cenérios de incerteza, uma vez que conseguem
adaptar-se rapidamente a mudancas e minimizar os impactos negativos das crises.

Estudos indicam a existéncia de uma relacdo positiva entre gestao de risco e resiliéncia
da cadeia de suprimentos, visto que existem pontos comuns entre 0s objetivos desses dois
constructos e que o conhecimento dos riscos do ambiente facilita a prevencdo e recuperacao
no caso de interrupcdes no fornecimento de materiais e servicos (Pavlov et al., 2018; Juttner;
Maklan, 2011; Namdar et al., 2018).

Milou et al. (2024) investigaram as medidas de resiliéncia adotadas pelo Centro
Hospitalar Regional de Agadir durante a pandemia de COVID-19. Os autores concluiram que
praticas robustas de gerenciamento de riscos, como planejamento estratégico e colaboracédo
entre stakeholders, foram essenciais para mitigar os impactos negativos da crise na cadeia de
suprimentos hospitalar. Além disso, Rahiel et al. (2024) realizaram uma avaliagdo qualitativa
da resiliéncia em cadeias de suprimentos de saude. O estudo destacou que a capacidade de
adaptacdo e recuperacdo diante de choques esta diretamente ligada a implementacdo de
praticas eficazes de gerenciamento de riscos, incluindo a identificagdo proativa de
vulnerabilidades e o desenvolvimento de estratégias de resposta adequadas.

Entretanto, o trabalho de Alvarenga et al. (2021) refutou a hipotese de que o
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos, isoladamente, tem um impacto positivo na
resiliéncia. O presente estudo testard essa relacdo no contexto da cadeia de suprimentos da

qual fazem parte os hospitais privados brasileiros, nos termos da hipétese H6.

H6: O gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos influencia positivamente a

resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Segundo o estudo de Alvarenga et al. (2021), 15,22% da variagdo na resiliéncia da
cadeia de suprimento esta associada a variagdes no pacote proposto de capacidades de
resiliéncia e na gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos. Os resultados das

hipoteses, conforme concluiu o referido trabalho, possibilitaram a validagdo do modelo
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tedrico proposto por meio de um teste empirico, realizado junto a 143 empresas de
transformacéo da Regido Sudeste do Brasil.

Assim, esta dissertacdo replicara o modelo proposto por Alvarenga et al. (2021) em
um contexto diferente, o do segmento de satde, mais especificamente nos hospitais privados

brasileiros, utilizando-se da metodologia detalhada na proxima sec¢éo.
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4 METODOLOGIA

Nesta secdo estdo descritos 0s aspectos metodoldgicos que serdo utilizados na
pesquisa acerca do estagio atual dos hospitais brasileiros no que se refere a resiliéncia de sua
cadeia de suprimentos, abordando a tipologia da pesquisa, populacdo e amostra, coleta de

dados e analise de dados.

4.1 Tipologia da Pesquisa

Conforme o entendimento de Creswell (2021), uma importante definicdo em uma
pesquisa cientifica sdo os métodos especificos que envolvem as formas de coleta, anélise e
interpretacdo dos dados que os pesquisadores utilizardo em seus estudos. No que diz respeito
a natureza, a pesquisa pode ser tipificada como qualitativa, quantitativa ou de métodos mistos.
Considerando os objetivos especificos do presente estudo, 0 método quantitativo € o mais
adequado, pois permite testar hipdteses e analisar dados de forma estatistica.

Na visdo de Vergara (2007), uma pesquisa pode ser classificada a partir de dois
critérios basicos: os fins e 0os meios. No que se refere aos fins, este estudo tem proposito
explicativo, tendo em vista que tem como finalidade aprofundar a compreensdo sobre as
relacfes de causa e efeito entre fendmenos, isto é, o impacto do gerenciamento de riscos e de
um pacote de capacidades sobre o nivel de resiliéncia da cadeia de suprimentos dos hospitais
privados brasileiros; e descritivo, pois também tem a pretensdo de expor caracteristicas e
comportamentos de uma populacéo, formada por tais hospitais. J4 no que concerne aos meios,
0 estudo sera desenvolvido a partir de um estudo de campo, utilizando o método survey para a

coleta dos dados.

4.2 Populacéo e amostra

A populacdo do estudo é formada pelos hospitais privados brasileiros. Conforme os
ultimos dados disponibilizados pela Confederacdo Nacional de Salde, constantes do
documento Cenarios dos Hospitais no Brasil 2021-2022, o pais possuia 7.191 hospitais em
2022, dos quais 4.466 hospitais privados, sendo a maioria localizada na Regido Sudeste
(1.837), seguida pela Regido Nordeste (1.007), Regido Sul (858), Regido Centro-Oeste (515)
e Regido Norte 249) (CNSaude, 2022).

Conforme dados da Confederacdo Nacional da Saude, os municipios de grande porte
(com mais de 500 mil habitantes) concentram 36% dos hospitais privados, enquanto apenas
13% estdo situados em municipios de pequeno porte (com até 20 mil habitantes). No que diz

respeito ao tipo de hospital, 67% s&o classificados como hospitais gerais (oferecem
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atendimento em diversas especialidades médicas e servicos de emergéncia), 17% hospitais
especializados (atuam apenas em d&reas especificas, como cardiologia, neurologia ou
ortopedia) e 16% hospital dia (realizam procedimentos que ndo exigem internacédo
prolongada, logo o paciente sai de alta no mesmo dia). J& quanto ao tamanho dos hospitais,
59% sdo enquadrados como de pequeno porte (até 50 leitos), 33% de médio porte (51 a 150
leitos) e apenas 8% de grande porte (acima de 150 leitos) (CNSaude, 2022).

Conforme destacam Cendon, Ribeiro e Chaves (2014), uma das principais dificuldades
das pesquisas realizadas por meio do método survey é a elevada quantidade de néo-
respondentes, isto é, a obtencdo de baixas taxas de retorno para 0s questionarios enviados.
Considerando que o tamanho da amostra é uma varidvel importante em estudos quantitativos,
possibilitando a realizacdo das analises propostas nos objetivos, optou-se por encaminhar o
instrumento de coleta de dados para todos os hospitais privados brasileiros. Dessa forma, a
amostra correspondera ao nimero de respondentes.

Para calcular o tamanho minimo da amostra necessario para este estudo, utilizou-se o
software G*Power, versdo 3.1. Com base na definicdo dos pardmetros tamanho do efeito
(0,15 — efeito médio), nivel de significancia (0,05), poder do teste (0,80) e considerando a
existéncia de trés constructos preditores (pacote de capabilidades de resiliéncia,
gerenciamento de riscos e resiliéncia em cadeia de suprimentos), o referido software sugeriu a
utilizacdo uma amostra de pelo menos 77 casos (Faul et. al., 2009). A amostra obtida na
pesquisa, formada por 80 respondentes, proporciona um poder do teste de aproximadamente
0,82.

Cabe ressaltar que alguns autores, tais como Ringle, Silva e Bido (2014), sugerem a
utilizacdo de uma amostra 2 ou 3 vezes maior do que a calculada pelo software G*Power, a
fim de proporcionar maior consisténcia ao modelo. No presente estudo, a obtencdo desse
tamanho de amostra ndo foi viavel, tendo em vista a dificuldade de coleta dos dados no

contexto hospitalar.

4.3 Coleta de dados

Tendo por objetivo realizar a coleta de dados possibilitando um baixo custo, do ponto
de vista de tempo e recursos financeiros; com um influxo de dados rapido com grande numero
de respondentes; a partir de perguntas fechadas, previamente codificadas; e sem influéncia do
viés do entrevistador, esse estudo fara uso do método survey, por meio de um questionario
estruturado para realizar a coleta de dados (Gray, 2012).

A utilizacdo de survey como método de pesquisa € recomendada para estudos em
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gestdo, tendo em vista que possibilita a coleta de dados de grande nimero de participantes
com um nivel de precisdo conhecido, onde os respondentes sdo capazes de refletir a realidade
das organizacbes em que estdo inseridos (Forza, 2016). A fim de facilitar o processo de coleta,
tabulacdo e posterior andlise dos dados, foi utilizada a ferramenta Survey Monkey® para
preenchimento dos questionarios.

No presente estudo, foram adotados cuidados rigorosos durante a aplicacdo do survey
para garantir a validade e a confiabilidade dos dados, além de minimizar o vies de método
comum (Common Method Bias - CMB). Esse viés pode ocorrer quando as respostas ao
questionéario sdo influenciadas pelo mesmo método de coleta, sendo geralmente causado pelo
contexto de preenchimento, que pode levar a respostas enviesadas por desejabilidade social,
ou pela formulacdo e sequéncia das perguntas, que podem induzir respostas artificialmente
consistentes entre si. Para mitigar o CMB, foram aplicadas estratégias recomendadas por Hair
et al. (2017), tais como a utilizacdo de questdes com diferentes formatos e a garantia do
anonimato dos respondentes, a fim de reduzir a tendéncia a respostas socialmente desejaveis e
assegurar maior fidedignidade aos dados coletados.

O questionario de coleta de dados, constante do Apéndice A, foi elaborado com base
no modelo proposto por Alvarenga et al. (2021), conforme Figura 3. Apés extensa reviséo de
literatura, por meio da qual foram selecionados inicialmente oito frameworks para medicédo de
niveis de resiliéncia em cadeias de suprimentos, a escolha recaiu sobre a proposta de
Alvarenga et al. (2021), por se tratar de modelo que contempla as principais capacidades
mapeadas nos artigos cientificos que versam sobre a resiliéncia em cadeias de suprimentos.
Além disso, o modelo proposto ja foi validado no Brasil, tendo sido aplicado em outro
segmento econémico, o0 que elimina a necessidade de desenvolvimento de uma escala

especifica.
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Figura 3 — Modelo tedrico de resiliéncia em cadeias de suprimentos
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Fonte: adaptado de Alvarenga et al. (2021).

Dessa forma, além de questdes relacionadas a qualificacdo dos respondentes e dos

hospitais, 0 questionario possui perguntas (variaveis observadas) referentes aos constructos

(varidveis latentes) orientacdo analitica, colaboracdo, flexibilidade, visibilidade,

gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos e resiliéncia da cadeia de suprimentos. O

Quadro 8 mostra a correspondéncia entre os constructos adotados no modelo e as questdes

correspondentes no instrumento de coleta de dados.

Quadro 8 — Correspondéncia entre constructos do modelo e questdes correspondentes

Constructo do modelo

Questbes Correspondentes

Orientacdo analitica

Al - Aandlise quantitativa dos dados direciona as agdes gerenciais.

A2 - Os membros da cadeia utilizam o conhecimento gerado a partir da analise
quantitativa dos dados para aprimorar 0s processos da cadeia.

A3 - Para suportar as decisfes gerenciais, 0s membros da cadeia sdo capazes de
processar eficientemente os dados.

Colaboracéo

Cl - As opinides dos membros da cadeia sdo geralmente utilizadas para
aprimorar 0s processos de suprimento.

C2 — Os membros da cadeia comunicam de forma efetiva mudancas em seus
processos de suprimento.

C3 — Os membros da cadeia executam planos conjuntos de melhorias dos
processos de suprimento.

Flexibilidade

F1 - Quando necessario, os membros da cadeia conseguem se ajustar a
modifica¢fes no volume de atendimentos do hospital.

F2 - Quando necessario, 0s membros da cadeia conseguem acomodar mudancgas
nos tipos de atendimentos realizados pelo hospital.

F3 - Quando necessario, 0s membros da cadeia conseguem reduzir o tempo de
fornecimento de materiais.

Visibilidade

V1 - E possivel visualizar com precisdo as informagdes acerca dos niveis de
demanda dos pacientes.
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V2 - E possivel visualizar com precisdo as informagdes acerca dos niveis de
estoque atuais.

V3 - E possivel visualizar com precisdo as informagdes acerca dos niveis de
estoque dos fornecedores.

Gerenciamento de riscos S1 - Possui processos formais para identificar riscos.

S2 - Consegue minimizar o impacto dos riscos.

S3 - Os riscos sdo frequentemente avaliados pelos membros da cadeia.
S4 - Os riscos sdo frequentemente monitorados pelos membros da cadeia.

Resiliéncia em cadeias de R1 - Consegue retomar rapidamente o fluxo de materiais em caso de
suprimentos interrupcdes.
R2 - Consegue retornar facilmente ao seu estado original em caso de
interrupcdes.

R3 - Consegue desenvolver conhecimento Gtil a partir de interrupcdes.
Fonte: elaborado pelo autor (2024).

As questdes F1, F2 e V1, constantes do Quadro 8, sofreram pequenos ajustes em razao
da alteracdo do contexto da industria, utilizado no trabalho de Alvarenga et al. (2021), para o
ambiente hospitalar. Nao houve necessidade de supressdo de nenhuma pergunta constante do
formulério de coleta originalmente utilizado por Alvarenga et al. (2021).

O instrumento de coleta utilizou uma escala do tipo Likert de 7 pontos (1 - discordo
totalmente, 2 — discordo, 3 - discordo parcialmente, 4 - ndo concordo, nem discordo, 5 =
concordo parcialmente, 6 — concordo, 7 - concordo totalmente), a mesma adotada no estudo
de Alvarenga et al. (2021).

Com o propésito de obter feedback sobre a adequacdo do questionério proposto, foi
realizado teste semantico com trés gestores que atuam na area de suprimentos de hospitais,
tendo o instrumento de coleta sido considerado claro, com instrugdes informativas e
indicadores relevantes.

Os hospitais privados foram contatados inicialmente por e-mail, com base nas
informacgdes constantes do Cadastro Nacional de Estabelecimentos de Salde (CNES),
disponivel no portal DATASUS. Ap06s a indicacdo do responsavel pela gestdo de suprimentos,
o link para a resposta do questiondrio foi encaminhado por meio eletrdnico para tal
profissional. O instrumento de coleta foi respondido pelos gestores de suprimentos dos
hospitais (gerentes ou coordenadores), tendo em vista que o profissional deveria ter a
capacidade necessaria de entendimento e analise da cadeia de suprimentos em que o hospital
esta inserido, a fim de que pudesse preencher adequadamente o instrumento de coleta. Com o
fito de ndo proporcionar distorgdes na interpretacdo dos resultados, este estudo limitou um

unico respondente por hospital.

4.4 Andlise de dados
Tendo por objetivo analisar e interpretar os dados coletados, possibilitando alcancar os
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objetivos definidos neste estudo, foram utilizados métodos de estatistica descritiva (medidas
de tendéncia central e disperséo) e modelagem de equacdes estruturais.

A modelagem de Equacfes Estruturais, do inglés Structural Equations Modeling
(SEM), é uma técnica de modelagem estatistica multivariada, bastante utilizada nas Ciéncias
Humanas e Sociais, que combina a andlise fatorial confirmatoria com analise de regressdo
maltipla para estimar uma série de relacbes de dependéncia de forma simultanea,
apresentando os resultados de forma grafica, por meio do diagrama de caminhos (Sarsted;
Ringle; Hair, 2021).

O modelo de equagdes estruturais utiliza a analise fatorial confirmatdria para mensurar
variaveis latentes, isto €, constructos que ndo podem ser observados de forma direta, por meio
de um conjunto de varidveis manifestas Hair et al. (2017). No presente trabalho, os
constructos colaboracdo, flexibilidade, orientacdo analitica, visibilidade, gerenciamento de
riscos e resiliéncia da cadeia de suprimentos serdo medidos a partir das variaveis observadas,
que correspondem aos itens do questionario da coleta de dados.

A modelagem de equacdes estruturais possibilita analisar a relacdo entre as variaveis
independentes, a magnitude da influéncia dessas na varidvel dependente e a relacdo entre as
variaveis externas ao modelo e as variaveis independentes. Os métodos da SEM devem ser
utilizados a partir de um modelo teérico que especifique as relagdes entre 0 conjunto de
variaveis. (Crocetta et al., 2021; Lamb et al., 2014).

Existem duas técnicas na SEM, o método dos minimos quadrados parciais (PLS -
Partial Least Squares) e método baseado na covariancia dos fatores (CB - Covariance based).
O PLS é mais apropriado para estudos com analise causal-preditiva. O PLS ndo requer
grandes amostras e ndo pressupde que a distribuicdo entre as varidveis de medida seja normal
(Sarsted; Ringle; Hair, 2021). O presente trabalho, considerando a natureza dos seus
objetivos, utilizara o método PLS.

No presente estudo, as hip6teses relacionadas no Quadro 9, as quais estdo alinhadas
com os objetivos especificos definidos neste trabalho, foram testadas por meio do método de
equac0es estruturais com minimos quadrados parciais (SEM-PLS).

Quadro 9 — Alinhamento entre objetivos especificos e hipdteses.

Objetivo especifico Hipotese formulada
1) avaliar os efeitos da orientagdo analitica, H1: A orientacdo analitica influencia positivamente a
colaboracéo, flexibilidade e visibilidade para a resiliéncia em cadeias de suprimentos, integrando o pacote
formacdo de um pacote de capacidades em de capacidades em resiliéncia.
resiliéncia; H2: A colaboracdo influencia positivamente a resiliéncia
em cadeias de suprimentos, integrando o pacote de
capacidades em resiliéncia.
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em resiliéncia.

H3: A flexibilidade influencia positivamente a resiliéncia
em cadeias de suprimentos, integrando o pacote de
capacidades em resiliéncia.

H4: A visibilidade influencia positivamente a resiliéncia em
cadeias de suprimentos, integrando o pacote de capacidades

2) avaliar os efeitos do pacote de capacidades sobre

a resiliéncia em cadeias de suprimentos

hospitalares;

H5: O pacote de capacidades de resiliéncia influencia
positivamente a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

3) avaliar os efeitos do gerenciamento de riscos
sobre a resiliéncia em cadeias de suprimentos

hospitalares.

suprimentos.

H6: O gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos
influencia positivamente a resiliéncia da cadeia de

Fonte: elaborado pelo autor (2024).

Apos a execugdo do algoritmo do SEM-PLS sobre o modelo teorico e a base de dados

coletada, foram realizados os procedimentos de ajuste do modelo recomendados por Ringle,

Silva e Bido (2014), conforme sequéncia informada no Quadro 10.

Quadro 10 — Procedimentos de ajuste do SEM-PLS.

Etapa

Indicador / Procedimento

Objetivo

Valores referenciais/critério

1. Avaliagdo dos
modelos de
mensuragdo

1.1AVE

Analisar validades

AVE > 0,50.

convergentes.

1.2 Cargas fatoriais Analisar validades Carga > 0,70.
convergentes.

1.3 Alfa de Cronbach \erificar a confiabilidade |AC > 0,70.
do modelo.

1.4 Confiabilidade Composta [Verificar a confiabilidade |CC >0,70.

do modelo.

1.5 Critério de Fornell e
Lacker

Analisar validade
discriminante.

Compara-se as raizes quadradas
dos valores das AVEs de cada
constructo com as correlacdes
entre os constructos (ou
variaveis latentes). As raizes
quadradas das AVEs devem ser
maiores que as correla¢Bes dos
constructos.

2. Avaliacéo do
modelo hierarquico

2.1 Teste de colinearidade

Analisar a existéncia de
colinearidade entre os
constructos de primeira
ordem

VIF<5

2.2 Teste de significancia

Avaliar a significancia dos
coeficientes de caminho

p<0,05

3. Avaliacéo do
modelo estrutural

3.1 Teste de colinearidade

Analisar a existéncia de
colinearidade entre os
constructos de primeira
ordem

VIF<5

3.2 Teste de significancia

Avaliar a significancia dos
coeficientes de caminho

p<0,05

3.3 Avaliacdo dos
coeficientes de determinagdo
de Pearson (R?)

Avaliar a por¢do da
variancia das variaveis

enddgenas que é explicada

Para a area de ciéncias sociais e
comportamentais, R2=2% seja
classificado como efeito
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pelo modelo estrutural.

pequeno, R2=13% como efeito
médio e R2=26% como efeito
grande.

3.4 Tamanho do efeito ou Avaliar quanto cada
indicador de Cohen (2 constructo € “Gtil” para o
ajuste do modelo.

Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 séo
considerados pequenos, médios
e grandes.

3.5 Coeficiente do caminho |Avaliar as relagdes causais
entre 0s constructos.

Interpretacdo dos valores a luz
da teoria.

Fonte: adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014).

O estudo utilizou o pacote estatistico SPSS, verséo 28.0, para calcular as medidas de

estatistica descritiva, e o software SMARTPLS, versdo 4.1, para a modelagem de equacdes

estruturais.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Esta secdo tem como objetivo apresentar a anélise dos dados obtidos e os principais
resultados do estudo, avaliando se as hipoteses formuladas foram confirmadas ou néo pelos

respondentes da pesquisa.

5.1 Descrigéo da amostra
Dos 80 hospitais privados que compuseram a amostra, 4 estdo localizados na Regiéo
Norte (5%), 17 na Regido Nordeste (21%), 9 na Regido Centro-Oeste (11%), 38 na Regido
Sudeste (48%) e 12 na Regido Sul (15%), conforme indicado no Gréfico 1.
Gréafico 1 — Distribuicdo dos hospitais por regido geografica

Distribuicao dos hospitais por regido geografica

Nordeste
21%

Centro-iti)iégt’éi
Sudeste 11%
48%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Ja no que diz respeito ao tamanho, 40 hospitais pesquisados sdo de pequeno porte,
com até 50 leitos 50%), 29 hospitais sdo classificados como de médio porte, possuindo entre
51 e 150 leitos (36%) e 11 hospitais sdo de grande porte, dispondo de mais de 150 leitos

(14%). Os dados estdo apresentados o Gréfico 2.

Grafico 2 — Distribuicdo dos hospitais por tamanho

Distribuicdo dos hospitais por tamanho
60,00% -
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0,00% -

50%

36%

14%

Pequeno (até 50 Médio (51 a 150 Grande (acima de
eleitos) leitos) 150 leitos)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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No que concerne a distribui¢éo por tipo de hospital, conforme exibido no Gréfico 3, 59
participantes da amostra sdo hospitais gerais (74%), 12 hospitais especializados (15%) e 9
hospitais-dia (11%).

Gréfico 3 — Distribuicdo dos hospitais por tipo

Distribuicao dos hospitais por tipo

Hospital

Hospital geral
74%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

5.2 Representatividade da amostra
A tabela 1 apresenta as informacdes relacionadas ao tamanho e proporcdo da
populacéo (hospitais privados brasileiros) e da amostra (hospitais participantes da pesquisa).

Tabela 1 — Tamanho e proporcao da populacdo e da amostra

Proporgcdo  Proporcgao

Variaveis Populacdo Amostra Populacio  Amostra

Norte 249 4 5,58% 5,00%

Nordeste 1007 17 22,55% 21,25%

Regido  Centro-Oeste 515 9 11,53% 11,25%
geogréfica Sudeste 1837 38 41,13% 47,50%
Sul 858 12 19,21% 15,00%

Total 4466 80 100,00% 100,00%

Pequeno (até 50 leitos) 2635 40 59,00% 50,00%

Tamanho Meédio (51 a 150 leitos) 1474 29 33,00% 36,25%

do Grande (acima de 150 357

hospital [eitos) 11 7,99% 13,75%
Total 4466 80 100,00% 100,00%

Hospital geral 2992 59 67,00% 73,75%

Tipode Hospital especializado 759 12 17,00% 15,00%
hospital  Hospital dia 715 9 16,01% 11,25%
Total 4466 80 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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No que diz respeito a regido geogréafica em que os hospitais estdo localizados,
percebe-se que quase metade dos respondentes esta situada na Regido Sudeste (47,50%), o
que reflete a distribuicdo dos hospitais brasileiros pelo pais. Apenas 5% dos participantes da
pesquisa esta instalado na Regido Norte.

Quanto ao tamanho dos hospitais, a amostra também correspondeu a distribui¢do dos
hospitais brasileiros, com predominio de hospitais de pequeno porte, isto €, com menos de
150 leitos. Entretanto, quase 14% dos respondentes corresponderam a hospitais de grande
parte, enquanto tal segmento representa somente 8% dos hospitais brasileiros.

Em relagéo ao tipo de hospital, a exemplo do que ocorre no Brasil, a amostra teve
amplo predominio de hospitais gerais (74%), enquanto apresentou 15% de hospitais
especializados e 11% de hospitais-dia.

Foi utilizado o teste qui-quadrado (x) com o intuito de verificar a representatividade
da amostra no que diz respeito a distribuicdo dos hospitais por regido geografica, tamanho e
tipo, conforme informado na Tabela 2. Os resultados do referido teste mostraram que a
amostra ¢ representativa no que diz respeito a distribuicdo por regido geografica (x°= 2,05; p-
value = 0,18), tamanho do hospital (x*=5,84; p = 0,08) e tipo de hospital (x*=2,33; p-
value=0,18), considerando a ndo-rejeicdo da hipotese nula (Ho. amostra é representativa da
populacdo). Foi considerado nivel de significancia de 5%.

Tabela 2 — Andlise da representatividade da amostra

Variavel %2 P-valor
Regido geografica 2,05 0,18
Tamanho do hospital 5,84 0,08
Tipo do hospital 2,33 0,18

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Assim, para as trés varidveis categoéricas avaliadas: regido geogréafica, tamanho do
hospital e tipo do hospital, ficou evidenciado que a amostra representa adequadamente a

populagéo do estudo.

5.3 Anélise descritiva dos indicadores
A tabela 3 apresenta os resultados da analise descritiva dos indicadores coletados na
pesquisa, apresentando a média e o desvio padrdo das variaveis constantes do formulario de

coleta de dados.
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Indicador

Orientacdo analitica

Al - A andlise quantitativa dos dados direciona as agdes gerenciais.
A2 - Os membros da cadeia utilizam o conhecimento gerado a partir
da analise quantitativa dos dados para aprimorar 0s processos da
cadeia.

A3 - Para suportar as decisOes gerenciais, 0s membros da cadeia sao
capazes de processar eficientemente os dados.

Colaboracao
C1 - As opinides dos membros da cadeia sdo geralmente utilizadas
para aprimorar 0s processos de suprimento.

C2 — Os membros da cadeia comunicam de forma efetiva mudancas
em seus processos de suprimento.

C3 — Os membros da cadeia executam planos conjuntos de melhorias
dos processos de suprimento.

Flexibilidade

F1 - Quando necessario, 0s membros da cadeia conseguem se ajustar
a modificacdes no volume de atendimentos do hospital.

F2 - Quando necessario, 0s membros da cadeia conseguem acomodar
mudancas nos tipos de atendimentos realizados pelo hospital.

F3 - Quando necessario, 0s membros da cadeia conseguem reduzir o
tempo de fornecimento de materiais.

Visibilidade
V1 - E possivel visualizar com preciséo as informagcdes acerca dos
niveis de demanda dos pacientes.

V2 - E possivel visualizar com preciséo as informagcdes acerca dos
niveis de estoque atuais.

V3 - E possivel visualizar com preciséo as informac6es acerca dos
niveis de estoque dos fornecedores.

Gerenciamento de risco da cadeia de suprimentos

S1 - Possui processos formais para identificar riscos.

S2 - Consegue minimizar o impacto dos riscos.

S3 - Os riscos séo frequentemente avaliados pelos membros da
cadeia.

S4 - Os riscos séo frequentemente monitorados pelos membros da
cadeia.

Resiliéncia da cadeia de suprimentos

R1 - Consegue retomar rapidamente o fluxo de materiais em caso de
interrupcdes.

Média

4,30

3,53

3,80

5,39

4,38

3,55

4,80

4,28

4,95

3,55

521

3,54

4,25
5,14

4,61

4,23

4,49

Desvio
padrao

1,33

1,10

1,34

1,10
1,22

1,18

1,17
1,18

1,27

1,33

1,25

1,21

1,15
1,12

1,20

1,15

1,29
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R2 - Consegue retornar facilmente ao seu estado original em caso de

. ~ 4,33 1,46
interrupcoes.
RB - Confegue desenvolver conhecimento Util a partir de 5,06 1.32
interrupcoes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na capacidade orientacdo analitica, os resultados indicam que os hospitais estdo
adeiando a utilizacdo da analise quantitativa dos dados para direcionar suas acdes gerenciais
(Al), entretanto o aprimoramento dos processos da cadeia de suprimentos com base em tais
dados ndo tem ocorrido com a mesma velocidade (A2). Além disso, 0 processamento de
dados analiticos pelos integrantes da cadeia parece ainda causar certa dificuldade,

demandando maior capacitacgéo.

No que tange a colaboracéo, o indicador C1: “As opiniGes dos membros da cadeia sdo
geralmente utilizadas para aprimorar 0s processos de suprimento” foi o que apresentou
maior pontuacdo em todo o instrumento de coleta de dados, denotando o carater colaborativo
da cadeia de suprimentos hospitalar. Por outro lado, tal colaboracéo parece ndo se refletir na
elaboracdo de planos conjuntos de melhorias (C3) entre os membros da cadeia para lidar com
instabilidades e possiveis interrupcdes, considerando que tal indicador apresentou uma das
meédias mais baixas entre as variaveis avaliadas.

A capacidade relativa a flexibilidade mostrou boa capacidade de adaptacao para lidar
com modificacBes no volume de atendimentos do hospital (F1) e para reduzir o tempo de
fornecimento de materiais (F3). Contudo, enfrentar mudancas nos tipos de atendimentos
realizados pelo hospital (F2) é uma tarefa mais desafiadora para a cadeia de suprimentos.

A visibilidade é uma capacidade que possui indicadores com resultados bem distintos.
Enquanto a visualizacdo dos estoques atuais (V2) apresenta um escore bem elevado,
denotando disponibilidade das informacgdes necessarias, 0 acesso a demanda dos pacientes
(V1) e ao estoque de fornecedores (\VV3) parecem apresentam maior complexidade.

No que concerne ao gerenciamento de riscos, o indicador que apresentou maior
média foi 0 S2, “Consegue minimizar o impacto dos riscos”, 0 (que causa certa surpresa,
tendo em vista que esse indicador deveria ser consequéncia do trabalho de identificacdo (S1),
avaliacdo (S3) e monitoramento dos riscos (S4), os quais apresentaram escores médios
inferiores.

Por fim, avaliando a resiliéncia da cadeia de suprimentos, 0s respondentes
atribuiram maior nota média a obtencdo de conhecimento a partir de situacGes de interrupcao
(R3). Ja os indicadores que abordam a rapidez para retomada dos fluxos de materiais (R1) e a

facilidade para retornar ao estado original da cadeia de suprimentos (R2) tiveram medias mais
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baixas, refletindo as dificuldades em tratar interrupgdes no abastecimento de produtos no

contexto hospitalar.

5.4 Modelo de mensuracéo

Antes de analisar o modelo de equagGes estruturais, é necessario validar o modelo de
mensuracdo. Segundo Hair et al. (2017), os modelos reflexivos, isto &, modelos em que 0s
indicadores sdo manifestacGes da variavel latente, conforme ocorre nesta pesquisa, devem ser
avaliados de acordo com sua validade convergente (AVE e cargas fatoriais), confiabilidade
interna (confiabilidade composta e Alpha de Cronbach) e validade discriminante (critério de

Fornell e Lacker).

5.4.1 Analise da confiabilidade, consisténcia interna e validade convergente

A andlise da confiabilidade e consisténcia interna dos constructos estudados,
orientacdo analitica, colaboracdo, flexibilidade, visibilidade, gerenciamento de riscos da
cadeia de suprimentos e resiliéncia em cadeias de suprimentos, foi realizada por meio da
avaliacdo dos valores de Alpha de Cronbach e confiabilidade composta. Ja no que diz respeito
a validade convergente, foram utilizados como critérios a variancia média extraida (AVE) e a
carga fatorial dos indicadores observados.

Todos os valores obtidos no modelo de mensuracdo estdo dentro dos limites
estabelecidos por Ringle, Silva e Bido (2014), conforme pode ser visualizado na Tabela 4,
indicando que o modelo esta ajustado sob a perspectiva de validade convergente e
confiabilidade e consisténcia interna.

Tabela 4 — Anélise da confiabilidade, consisténcia interna e validade convergente

Vlliekel Confiabilidade e consisténcia interna
Varidvel _ Convergente o
latente Indicador  5ga AVE Co:g:ﬁggﬁ:de Alpha de Cronbach
> 0,70 >0,50 >0,70 > 0,70
Orientacdo Al 0,866
analitica A2 0,909 0,778 0,865 0,857
A3 0,870
C1 0,861
Colaboracao C2 0,902 0,766 0,848 0,847
C3 0,861
F1 0,941
Flexibilidade F2 0,895 0,811 0,891 0,883

F3 0,863
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V1 0,921
Visibilidade V2 0,908 0,824 0,894 0,893
V3 0,895
Gerenciamento S1 0,908
de riscos da S2 0,922
cadeia de S3 0,936 0,853 0,946 0,943
suprimentos s4 0928
Resiliéncia em R1 0,930
cadeias de R2 0,922 0,557 0,872 0,858
suprimentos R3 0,794

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

5.4.2 Anélise da validade discriminante

A validade discriminante, por sua vez, foi avaliada com base na analise de Fornell
Lacker. Os resultados exibidos na Tabela 5 evidenciam a diferenciacdo entre os constructos,
isto €, a constatacdo de que foram compreendidos de maneira distinta pelos participantes da
pesquisa.

Tabela 5 — Anélise da validade discriminante — critério de Fornell Lacker

Gestdo de Resiliéncia
Constructo Colaboracdo Flexibilidade f1SC0s €m Orlen'te}gao ) EELllies Visibilidade
cadeias de  analitica de
suprimentos suprimentos
Colaboracao 0,875
Flexibilidade 0,669 0,900
Gestdo de
riscos em
cadeias de 0,622 0,506 0,924
suprimentos
Orientacédo
analitica 0,617 0,469 0,639 0,882
Resiliéncia
32" cadeias 0,711 0,612 0,607 0,591 0,746
suprimentos
Visibilidade 0,707 0,600 0,529 0,546 0,864 0,908

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Considerando que, para todos os constructos analisados, a raiz quadrada da AVE,

representada pela diagonal principal da tabela acima, é maior do que a correlagdo do
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constructo com os demais constructos do modelo, podemos afirmar que o modelo de
mensuracao também esta ajustado no que diz respeito a validade discriminante (Ringle; Silva;
Bido, 2014).

5.5 Modelo hierarquico

O presente estudo utiliza 0 modelo proposto por Alvarenga et al. (2021) para avaliacao
de resiliéncia em cadeia de suprimentos, o qual propGe a analise do impacto de um pacote de
capacidades de resiliéncia, formado por orientacdo analitica, colaboracdo, flexibilidade e
visibilidade, sobre a cadeia de suprimentos, em vez de verificar a influéncia isolada de cada
uma dessas capacidades. Segundo os autores, ha uma sinergia entre as capacidades,
amplificando seu efeito. Portanto, a analise de cada fator de forma isolada poderia subotimizar
seus efeitos sobre a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Tal abordagem tedrica se traduz em um modelo hierarquico de equacdes estruturais,
tendo em vista que “pacote de capacidades em resiliéncia” € um constructo de segunda ordem,
composto por quatro capacidades interdependentes (Alvarenga et al., 2021). Conforme
destacam Hair et al. (2017), a utilizacdo de modelos hierarquicos permite reduzir o nimero de
relagOes existentes no modelo estrutural, tornando-o0 mais parcimonioso.

O modelo hierarquico utilizado neste estudo é do tipo reflexivo-formativo, uma vez
que o “pacote de capacidades” ¢ formado por constructos de primeira ordem, mensurados de
forma reflexiva, isto €, a partir dos indicadores correspondentes. Para mensuracdo do modelo,
foi adotado o método de repeticdo de indicadores, no qual o constructo de segunda ordem é
composto pela repeticdo de todas as variaveis utilizadas nos constructos de primeira ordem.
Hair et al. (2017) advertem que o método de repeticdo de indicadores somente pode ser
utilizado quando todos os constructos de primeira ordem que formam o de segunda ordem
tenham a mesma quantidade de indicadores. Tal critério é atendido no modelo proposto, tendo
em vista que cada uma das quatro capacidades que formam o pacote possui trés indicadores.

Para avaliar a adequacdo do modelo hierarquico, € necessario, conforme destacado por
Hair et. al. (2017), analisar tanto a existéncia de colinearidade entre 0s constructos de
primeira ordem quanto a relevancia e significancia dos coeficientes de caminho. A Tabela 6
contém tais informagdes para os quatro constructos de primeira ordem que foram o “pacote de

capacidades”.
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Constructo Colinearidade

Significancia e relevancia dos

Variavel latente indicadores
(22 ordem) 26 [0 VIF ) -
ordem) eso P-valor
<5 -
Orientacéo
Pacote de  analitica 1,684 0,264 0,000
capacidades em Colaboracéo 2,774 0,309 0,000
resiliéncia  Flexibilidade 1,926 0,290 0,000
Visibilidade 2,196 0,327 0,000

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

No modelo estudado, 0s quatro constructos apresentam grau de colinearidade, medido

por meio do VIF (Variance Inflation Factor), dentro do limite estabelecido (VIF <5) (Hair et

al., 2017). Além disso, tais constructos apresentam significancia (p-valor < 0,05), denotando

que a orientacdo analitica, colaboracgdo, flexibilidade e visibilidade integram o “pacote de

capacidades” de resiliéncia da cadeia de suprimentos.

5.6 Modelo estrutural

Considerando que o modelo de mensuracdo satisfez os critérios de confiabilidade,

consisténcia interna e validade (convergente e discriminante) e que o modelo hierarquico

também esta adequado do ponto de vista da colinearidade e significancia, cabe agora realizar

a analise dos resultados do modelo estrutural, apresentado na Figura 4, avaliando sua

capacidade de previsao e a relagdo entre os constructos.

Figura 4 — Resultados do modelo estrutural
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Fonte: elaborado pelo autor (2024).
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Para tanto, conforme recomendado por Hair et al. (2017), serdo analisados 0s
seguintes aspectos: colinearidade dos constructos, significancia e relevancia das relagdes
existentes no modelo estrutural, capacidade de determinacdo do modelo (R2?) e efeito de
tamanho (f2).

Como etapa inicial da analise do modelo estrutural, foi verificada a colinearidade dos
constructos preditivos, ou seja, pacote de capacidades de resiliéncia e gerenciamento de riscos
em cadeias de suprimentos. A Tabela 7 demonstra que os valores obtidos estdo dentro dos
limites aceitaveis (VIF<5).

Tabela 7 — Analise de colinearidade do modelo estrutural

Colinearidade

Constructo
VIF <5
Pacote de capacidades de resiliéncia 1,865
Gerenciamento de riscos em cadeias de
suprimentos 1,865

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Em seguida, foi utilizada a técnica de bootstrapping (reamostragem), com a geracao
de 5000 subamostras, para verificar a relevancia e significancia dos coeficientes de caminho
entre os constructos, conforme detalhado na Tabela 8. A partir dos resultados dos coeficientes
de caminho, é possivel observar que o pacote de capacidades de resiliéncia impacta
positivamente a resiliéncia em cadeia de suprimentos. Ja o0 gerenciamento de riscos nao

apresentou relagéo significativa com a resiliéncia de cadeias de suprimentos.

Tabela 8 — Andlise da relevancia e significancia dos coeficientes de caminho

Amostra Média de
Relacéo original  amostra
(©O) (M)

Desvio  Estatistica

padréo t P-valor

Gerenciamento de riscos ->
Resiliéncia em cadeia de
suprimentos 0,127 0,128 0,094 1,341 0,180

Pacote de resiliéncia ->
Resiliéncia em cadeia de
suprimentos 0,706 0,705 0,089 7,928 0,000

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme Hair et al. (2017), o coeficiente de determinagdo (R?) é utilizado para
calcular os efeitos das varidveis exdgenas sobre a variavel enddgena, logo R? indica a
propor¢do da variancia total (de todas as variaveis incluidas) explicada pelo modelo,
refletindo sua a capacidade de explicacdo. No presente estudo, tanto 0 R2 quanto o R? ajustado
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apresentaram o valor de 0,636, 0 que significa que 63,6% da variacdo na resiliéncia da cadeia
de suprimentos hospitalar pode ser explicada a partir da combinagdo do pacote de capacidades

e do gerenciamento de riscos.

Outra forma de verificar a relevancia de um constructo para o0 modelo proposto é por
meio do célculo do f2 (tamanho do efeito). O valor do 2 representa o impacto da omissdo de
um determinado constructo para o modelo. Conforme Hair et al. (2017), tamanho de efeito de
0,02, 0,15 e 0,35 significam, respectivamente, efeitos pequenos, medios e grandes de uma
variavel latente exdgena sobre a variavel latente endogena. No presente estudo, o valor do f2
obtido para o gerenciamento de riscos (0,024) representa um efeito pequeno, ao passo que o f2
calculado para o pacote de capacidades (0,733) denota um efeito grande sobre a resiliéncia em

cadeias de suprimentos.

5.7 Avaliagdo das hipdteses testadas

Com base nas analises realizadas no modelo de mensuragdo, modelo hierarquico e
modelo estrutural, cabe verificar se os resultados obtidos confirmam ou ndo as hipéteses
formuladas no presente estudo. O Quadro 11 apresenta as hipdteses, o resultado (aceita ou
rejeitada) e suas evidéncias (célculo que fundamentou o resultado).
Quadro 11 — Avaliacédo das hipoteses testadas.

Hipotese Resultado Evidéncia

H1: A orientacdo analitica influencia positivamente a Aceita Teste de significAncia no

resiliéncia em cadeias de suprimentos, integrando o pacote de modelo hierarquico.

capacidades em resiliéncia. P-valor < 0,05.

H2: A colaboracdo influencia positivamente a resiliénciaem |Aceita Teste de significAncia no

cadeias de suprimentos, integrando o pacote de capacidades modelo hierarquico.

em resiliéncia. P-valor < 0,05.

H3: Aflexibilidade influencia positivamente a resiliénciaem |Aceita Teste de significancia no

cadeias de suprimentos, integrando o pacote de capacidades modelo hierarquico.

em resiliéncia. P-valor < 0,05.

H4: A visibilidade influencia positivamente a resiliénciaem  |Aceita Teste de significancia no

cadeias de suprimentos, integrando o pacote de capacidades modelo hierarquico.

em resiliéncia. P-valor < 0,05.

H5: O pacote de capacidades de resiliéncia influencia Aceita Teste de significAncia no

positivamente a resiliéncia da cadeia de suprimentos. modelo estrutural.
P-valor <0,05

H6: O gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos Rejeitada Teste de significancia no

influencia positivamente a resiliéncia da cadeia de modelo estrutural.

suprimentos. P-valor >0,05

Fonte: elaborado pelo autor (2024).
No que se refere as hipoteses H1, H2, H3 e H4, as quais avaliavam, respectivamente, o
efeito da orientacdo analitica, colaboracéo, flexibilidade e visibilidade sobre a resiliéncia da
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cadeia de suprimentos, de forma que as referidas capacidades integram um pacote de
capacidades, o modelo hierdrquico mostrou que 0s quatro constructos apresentaram
significancia estatistica (P-valor < 0,05), confirmando as hipoteses formuladas.

Ja no que diz respeito aos efeitos do pacote de capacidades sobre a resiliéncia da
cadeia de suprimentos dos hospitais participantes da pesquisa, 0 modelo estrutural confirmou
a hipotese H5, de que ha influéncia positiva. Os testes realizados evidenciaram significancia
(P-valor < 0,05).

A hipotese H6, por sua vez, que estabelecia um impacto positivo do gerenciamento de
risco sobre a resiliéncia na cadeia de suprimentos, foi rejeitada. Tendo em vista que 0 modelo
estrutural apontou ndo haver significancia dessa variavel independente sobre a varidvel

dependente (P-valor = 0,18, sendo, portanto, maior que 0,05).

5.8 Comparagéo com o estudo de Alvarenga et. al. (2021)

O presente trabalho utilizou o modelo proposto por Alvarenga et al. (2021) para
investigar os efeitos de um pacote de capacidades (orientacdo analitica, colaboracéo,
flexibilidade e visibilidade) e do gerenciamento de riscos sobre a resiliéncia da cadeia de
suprimentos. Enquanto o objeto de estudo dos referidos autores foram as industrias de
transformacdo da Regido Sudeste, esta pesquisa se concentrou nos hospitais privados
brasileiros.

Comparando as cargas fatoriais calculadas pelo modelo adotado e a média das notas
atribuidas pelos respondentes para os constructos, conforme disposto na Tabela 9, percebe-se
que, em geral, o segmento industrial obteve escores mais elevados do que o hospitalar.
Possiveis causas dessa disparidade estdo associadas a elevada complexidade da gestdo de
suprimentos no ambiente hospitalar, que envolve grande diversidade dos insumos necessarios,
maior variabilidade de demanda, maiores niveis de personalizacdo dos servicos, maior
participacdo do consumidor, no caso 0 paciente, e incertezas associadas ao processo de
atendimento (Mathur et al., 2018; Balkhi; Alshahrani; Khan, 2022; Sharma et al, 2020).

Tabela 9 — Comparacdo com o estudo de Alvarenga et. al. (2021)

Constructo Resultados obtidos Alvarenga et. al. (2021)

Carga  Valor médio Carga  Valor médio
Fatorial indicadores Fatorial indicadores

Orientacéo analitica 0,264 3,88 0,337 5,08

Colaboracao 0,309 4,44 0,421 4,83
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Flexibilidade 0,290 4,68 0,336 4,82
Visibilidade 0,327 4,10 0,234 3,72
Gerenc!amento de risco da cadeia 0,127 4,56 0,124 4,64
de suprimentos

Resiliéncia da cadeia de i 4,63 i 5,00

suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Além disso, as pontuacbes mais baixas também podem estar associadas aos
significativos transtornos ocasionados pela recente pandemia do COVID-19 nas cadeias de
suprimentos hospitalares, considerando que o segmento de salde foi o mais afetado pelas
interrupcbes no fornecimento de materiais e servigos (Govindan; Mina; Alavi, 2020). As
recorrentes situacdes de desabastecimento de insumos durante a pandemia do coronavirus
podem ter causado uma avaliagdo mais critica dos respondentes em termos do
desenvolvimento de capacidades e do niveis de resiliéncia das cadeias de suprimentos em que

estdo inseridos.

Vale comentar que o0 escore mais baixo dentre as capacidades da cadeia de
suprimentos hospitalar foi o de orientacdo analitica, que, por sua vez, apresentou a média mais
elevada no contexto industrial. Zhong et. al. (2016) sustentam que a orientacdo analitica é
mais desenvolvida no segmento industrial em comparacdo ao hospitalar devido a priorizacdo
estratégica do uso de dados para otimizacdo de processos e tomada de decisdo. No setor
industrial, hd maior investimento em tecnologias avancadas, como Big Data e ferramentas
preditivas, para melhorar a eficiéncia, reduzir custos e aumentar a competitividade. No setor
hospitalar, a adocdo da orientagcdo analitica enfrenta barreiras, como menor integracdo de
sistemas, falta de padronizacdo de dados e limitagdes culturais e organizacionais, que
restringem sua aplicacdo em decisfes operacionais e estratégicas. .

A visibilidade foi o Unico constructo em que o segmento hospitalar apresentou carga
fatorial e média mais elevadas do que o industrial. Conforme Tiwari et al. (2024), a
competéncia de visibilidade ¢ mais desenvolvida no setor hospitalar devido a necessidade
critica de rastreabilidade em tempo real, especialmente em situaces de alta variabilidade e
urgéncia, como pandemias e emergéncias medicas. Ferramentas digitais, como loT e
blockchain, permitem maior transparéncia nas cadeias de suprimentos, assegurando qualidade
e agilidade nos cuidados ao paciente. Em contraste, o setor industrial, embora utilize
tecnologias similares, opera com demandas mais previsiveis e focadas em eficiéncia

produtiva.
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J& no que diz respeito as hipoteses formuladas nos dois estudos, os resultados obtidos
foram equivalentes. As hipoteses que afirmavam existir um impacto positivo da orientagao
analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade sobre a resiliéncia da cadeia de
suprimentos, de forma que essas competéncias integram um pacote de resiliéncia foram
aceitas. Da mesma forma, a hipdtese de que esse pacote de capacidades produz um efeito
positivo sobre a resiliéncia também foi aceita. Por outro lado, a hipotese de que haveria uma
influéncia positiva do gerenciamento de riscos sobre a resiliéncia foi rejeitada em ambos 0s

trabalhos.

5.9 Discusséo dos resultados

Os resultados obtidos pelo presente estudo revelam implicagdes de ordem tedrica e
pratica significativas para a gestdo da resiliéncia em cadeias de suprimentos hospitalares.
Inicialmente, os resultados confirmam que o pacote de capacidades, composto por orientagéo
analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade, apresenta impacto positivo na resiliéncia,
corroborando estudos anteriores, como os de Alvarenga et al. (2021) e Pettit, Croxton e Fiksel
(2013), que apontam essas capacidades como fundamentais para aumentar a adaptabilidade e
a resposta rapida a disrupcoes.

A orientacdo analitica possibilita a antecipacdo de riscos e a tomada de decisdes
baseadas em dados, essencial para um setor critico como o hospitalar (Kamalahmadi; Parast,
2016). A colaboracao, por sua vez, proporciona maior capacidade de resisténcia a interrupgoes
e esta associada a capacidade de recuperacdo mais rapida, pois seus membros compartilham
recursos e conhecimentos criticos para enfrentar situacdes de crise (Scholten; Schilder, 2015).
A flexibilidade estd associada a uma maior capacidade de inovacdo e reconfiguracdo dos
recursos de maneira mais eficiente, o que é essencial para responder a demandas volateis e
incertezas caracteristicas do ambiente hospitalar (Scavarda et al., 2015). J& a visibilidade
possibilita que hospitais realizem o monitoramento, em tempo real, dos fluxos de materiais,
servicos e informacgdes, identificando de forma &gil possiveis situacdes de rupturas ou atrasos
(Kumar e Anbanandam, 2019).

Por outro lado, a auséncia de relagdo estatisticamente significativa entre o
gerenciamento de riscos e a resiliéncia indicou resultado distinto de alguns estudos realizados
em outros paises, como Sabahi e Parast (2020) e Pavlov et. al. (2018), os quais apontavam
uma influéncia positiva da gestao de riscos para o desenvolvimento de cadeias de suprimentos
resilientes. O resultado obtido foi 0 mesmo de Alvarenga et al. (2021), que também néo

haviam identificado relacdo significativa entre os dois constructos nas industrias do sudeste
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do Brasil.

Uma das hipoteses para essa auséncia de significancia é que na abordagem de
gerenciamento de riscos, cada risco é tratado de maneira individual, ndo contemplando a
integracdo e interdependéncia que caracterizam uma cadeia de suprimentos. Portanto, um
hospital de forma isolada, sem envolver seus fornecedores e demais parceiros, dificilmente
conseguira conceber estratégias adequadas para lidar com situagBes de rupturas no
fornecimento de insumos (Pettit; Croxton; Fiksel, 2019). Além disso, no contexto hospitalar
brasileiro, € possivel supor que a maturidade dos processos de gestdo de riscos ainda €
incipiente, o que pode ser explicado pelas especificidades da cadeia hospitalar, tais como a
necessidade de respostas imediatas a variagdes imprevistas na demanda (lvanov; Dolgui,
2020).

E importante considerar que a relacio entre resiliéncia e gerenciamento de riscos pode
ser bidirecional. Alguns estudos sugerem que a resiliéncia organizacional pode, de fato,
influenciar positivamente as praticas de gerenciamento de riscos. Por exemplo, llseven e
Puranam (2021) discutem que organizacdes resilientes tendem a adotar abordagens mais
estratégicas na gestao de riscos, integrando-as aos objetivos de longo prazo e fortalecendo sua
capacidade de enfrentar adversidades. Além disso, Duchek (2020) propde que a resiliéncia
organizacional, através de suas fases de antecipagdo, enfrentamento e adaptacdo, pode
aprimorar continuamente 0s processos de gerenciamento de riscos, tornando as organizacoes
mais preparadas para identificar e mitigar ameacas potenciais.

Essas perspectivas indicam que, em contextos onde a resiliéncia € uma caracteristica
intrinseca da organizacdo, as praticas de gerenciamento de riscos podem evoluir de maneira
mais proativa e integrada. Portanto, a auséncia de uma relagéo direta em nosso estudo pode
refletir a possibilidade de que, em determinadas circunstancias, € a resiliéncia que impulsiona
melhorias no gerenciamento de riscos, e ndo necessariamente o contrario. Essa compreensao
ressalta a importancia de desenvolver uma cultura organizacional resiliente, que, por sua vez,
pode aprimorar as estratégias de gestdo de riscos e contribuir para a continuidade e eficacia
das operac0es, especialmente em setores criticos como o hospitalar.

Do ponto de vista pratico, os achados deste estudo indicam que os gestores de
suprimentos dos hospitais privados brasileiros devem priorizar o desenvolvimento das
capacidades resilientes mencionadas, que permitem melhor articulagdo, coordenacédo e
monitoramento de insumos criticos ao longo da cadeia. Conforme Chowdhury et al. (2021), a
implantacdo de novas tecnologias, a exemplo do 10T, pode facilitar esses processos, sendo

essenciais para garantir a rastreabilidade e reduzir riscos de desabastecimento.
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Nesse contexto, a orientacdo analitica merece especial atencdo. Os baixos escores
obtidos na pesquisa para as competéncias relacionadas a essa capacidade, processamento
eficiente de informacdes, utilizacdo de analise quantitativa para o processo decisorio e
geracdo de conhecimento para aprimoramento de processos, evidenciam a necessidade de
investimento na adocdo de ferramentas analiticas, tais como solugfes de business intelligence,
para utilizacdo no contexto hospitalar, além da capacitagdo das equipes para uso desses

recursos.
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6. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo investigar os efeitos de um pacote de capacidades,
formado por orientacdo analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade, e do
gerenciamento de riscos na resiliéncia das cadeias de suprimentos dos hospitais privados
brasileiros.

Os resultados confirmaram que o pacote de capacidades, formado por orientagdo
analitica, colaboracdo, flexibilidade e visibilidade, exerce um impacto positivo significativo
na resiliéncia das cadeias de suprimentos hospitalares, corroborando com os achados de
Alvarenga et al. (2021), em pesquisa realizada no segmento industrial. O gerenciamento de
riscos, por outro lado, a exemplo do que ocorreu na pesquisa de Alvarenga et al. (2021), ndo
apresentou relacdo estatisticamente significativa com a resiliéncia, o que pode ser causado
pela abordagem intraorganizacional ” da cultura de gerenciamento de riscos, que pode ser
insuficiente para a natureza interconectada da cadeia de suprimentos, ou por falhas na
implantacdo dessa competéncia no contexto hospitalar.

Os resultados obtidos sdo particularmente relevantes para o campo de estudo, pois
aprofundam o entendimento das capacidades organizacionais que promovem a resiliéncia em
cadeias de suprimentos hospitalares, um setor critico e pouco explorado em trabalhos
cientificos no Brasil. O estudo também reforca a necessidade de desenvolvimento dessas
capacidades indutoras da resiliéncia no contexto da saude, considerando a complexidade e a
criticidade inerentes aos hospitais brasileiros.

Este trabalho contribui para o avanco do conhecimento ao aplicar o modelo proposto
por Alvarenga et al. (2021) em um segmento sensivel, caracterizado por incerteza e
volatilidade, oferecendo evidéncias empiricas sobre as capacidades essenciais para
desenvolvimento da resiliéncia em hospitais brasileiros. No setor hospitalar, a pesquisa indica
que a resiliéncia ndo pode ser alcancada apenas por praticas tradicionais de mitigacdo de
riscos, mas demanda uma abordagem integrada, que combine utilizacdo de dados analiticos
para 0 processo decisorio, colaboracdo com fornecedores e demais membros da cadeia de
suprimentos, flexibilidade para enfrentar flutuaces na oferta e na demanda de insumos e
visibilidade em tempo real dos estoques criticos.

A contribuicdo tedrica deste estudo esta na utilizagdo de um modelo anteriormente
validado no segmento industrial em outro contexto, o hospitalar, fornecendo uma base para
novos estudos empiricos sobre a resiliéncia em cadeias hospitalares, engquanto sua
contribuicdo pratica aponta caminhos estratégicos que gestores de suprimentos podem seguir

para aprimorar suas operacdes e assegurar a continuidade dos servicos em cenarios de alta
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incerteza e turbuléncia, que tendem a ser cada vez mais intensos e recorrentes.

Dentre as limitacOes do estudo, cabe destacar que a utilizagéo de dados coletados via
survey pode estar sujeita ao viés de percepcao dos respondentes. Além disso, a utilizacdo de
métodos estritamente quantitativos ndo permite capturar as nuances do comportamento
organizacional, por meio das experiéncias e interpretacfes subjetivas dos participantes.
Abordagens qualitativas podem identificar fatores emergentes ndo contemplados nos modelos
quantitativos utilizados, ajudando a refinar teorias existentes e sugerir novas variaveis para
estudos futuros.

Tendo por base os resultados e limitagdes do presente estudo, sugere-se a realizacdo de
pesquisas futuras que incorporem métodos qualitativos, como entrevistas e estudos de caso,
para aprofundar a compreenséo dos fatores que influenciam a resiliéncia hospitalar; explorem
a gestdo de riscos com maior profundidade, identificando obstaculos e desafios especificos
para sua implementacédo efetiva no contexto hospitalar; investiguem o impacto de tecnologias
emergentes, a exemplo da inteligéncia artificial, para fortalecer a resiliéncia das cadeias de
suprimentos hospitalares. Tais estudos poderdo desenvolver ainda mais o conhecimento sobre
resiliéncia em cadeias de suprimentos hospitalares, fornecendo insights tedricos e préaticos

aplicaveis a um segmento econdmico essencial para a sociedade.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS

Formulario de avaliacdo da resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Qualificacéo do respondente e do hospital

Nome do respondente:

Cargo:

Nome do hospital:

Municipio/UF:

Tipo de hospital: ( ) hospital geral ( ) hospital especializado ( ) hospital dia
NUmero de leitos: () até 50 leitos () 51 a 150 leitos () mais de 150 leitos

Em relagéo a sua cadeia de suprimentos (organizacéo, principais clientes e principais fornecedores):

Orientagao analitica

Al - A anélise quantitativa dos dados direciona as a¢@es gerenciais.

A2 - Os membros da cadeia utilizam o conhecimento gerado a partir da analise quantitativa dos dados para
aprimorar 0s processos da cadeia.

A3 - Para suportar as decisdes gerenciais, 0s membros da cadeia s@o capazes de processar eficientemente os
dados.

Colaboracao

C1 - As opinides dos membros da cadeia sdo geralmente utilizadas para aprimorar 0s processos de suprimento.

C2 — Os membros da cadeia comunicam de forma efetiva mudangas em seus processos de suprimento.

C3 — Os membros da cadeia executam planos conjuntos de melhorias dos processos de suprimento.

Flexibilidade

F1 - Quando necessario, 0s membros da cadeia conseguem se ajustar a modifica¢des no volume de
atendimentos do hospital.

F2 - Quando necessario, 0s membros da cadeia conseguem acomodar mudancas nos tipos de atendimentos
realizados pelo hospital.

F3 - Quando necessario, os membros da cadeia conseguem reduzir o tempo de fornecimento de materiais.

Visibilidade

V1 - E possivel visualizar com precisio as informagdes acerca dos niveis de demanda dos pacientes.

V2 - E possivel visualizar com precisdo as informacdes acerca dos niveis de estoque atuais.

V3 - E possivel visualizar com precisio as informagdes acerca dos niveis de estoque dos fornecedores.

Gerenciamento de risco da cadeia de suprimentos

S1 - Possui processos formais para identificar riscos.

S2 - Consegue minimizar o impacto dos riscos.

S3 - Os riscos sao frequentemente avaliados pelos membros da cadeia.

S4 - Os riscos sdo frequentemente monitorados pelos membros da cadeia.

Resiliéncia da cadeia de suprimentos

R1 - Consegue retomar rapidamente o fluxo de materiais em caso de interrupcoes.

R2 - Consegue retornar facilmente ao seu estado original em caso de interrupcdes.

R3 - Consegue desenvolver conhecimento Gtil a partir de interrupgdes.

Fonte: adaptado de Alvarenga et al. (2021)



