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Resumo

Um dos impactos da pandemia causada pelo virus COVID -19 foi a ruptura em cadeias de abastecimento
em todo o mundo. Nesse contexto, o enfrentamento de distarbios causados por riscos, de diversas
naturezas, configura-se como uma oportunidade para examinar a resiliéncia de uma cadeia de

abastecimento, bem como o nivel de maturidade da confianca entre os seus elos.

Neste sentido, essa investigagdo se propds a verificar e avaliar a percepgao, por parte das empresas
que integram uma cadeia de abastecimento no setor de educacdo executiva no Brasil, sobre a capacidade
de resposta da empresa focal a interrup¢do causada pelo Covid 19 e se o relacionamento entre os
parceiros influenciou a resiliéncia dessa empresa em cada fase da interrupgao havida. Para tal, efetuou-
se um estudo quantitativo, com aplicagdo de um questionario elaborado a partir das investigagdes
realizadas por Fawcett et al., (2012), em relagdo ao constructor confianca e, por Sholten et al., (2014)
em relacdo a resiliéncia e capabilities, além da realizagdo de entrevistas semiestruturadas, ndo diretivas
e com foco em uma amostragem intencional composta por executivos pertencentes a 39 empresas.
Responderam ao questiondrio 16 empresas que, juntas, foram responsaveis por 76,61% do valor
contratado de negodcios para o ano de 2019. Os dados quantitativos foram analisados por meio do
software SPSS (Statistical Product and Service Solutions) e as informagdes complementares, para
analise qualitativa e obtidas por meio das entrevistas, foram tratadas por meio do método de Analise de

Conteudo.

Os resultados sugerem que ndo houve alteracdo da percepcdo do nivel de maturidade da confianga,
por parte das empresas parceiras, nos momentos anterior ¢ posterior a ruptura, que a percepcao da
capacidade de resposta da empresa focal a ruptura causada pelo Covid 19 em sua cadeia foi positiva e
que a existéncia de capabilities, em cada fase da ruptura influenciou, de forma positiva, a performance

da empresa focal. Por fim, foram realizadas recomendagdes em relagdo a consciéncia de risco na cadeia.

Palavras-chave: Cadeia de Abastecimento, Risco, Resiliéncia, Confianca ¢ Educagao Executiva
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Y40 - Dissertations






Abstract

One of the impacts of the pandemic caused by the COVID -19 virus was the disruption in supply
chains around the world. In this context, coping with disturbances caused by risks, of different
natures, is configured as an opportunity to examine the resilience of a supply chain and the level

of maturity of trust between its links.

In this sense, this investigation aimed to verify and evaluate the perception, by the companies
that integrate a supply chain in the executive education sector in Brazil, about the
responsiveness of the focal company to the interruption caused by Covid 19 and if the
relationship among the partners influenced the resilience of this company in each phase of the
interruption. For this, a quantitative study was carried out, with the application of a
questionnaire elaborated from the investigations carried out by Fawcett et al., (2012), in relation
to the trust constructor and, by Sholten et al., (2014) in relation to resilience and capabilities, in
addition to conducting semi-structured interviews, non-directive and focused on an intentional
sampling composed of executives belonging to 39 companies. 16 companies responded to the
questionnaire, which together were responsible for 76.61% of the contracted business value for
the year 2019. Quantitative data were analyzed using the SPSS (Statistical Product and Service
Solutions) software and complementary information for qualitative analysis and obtained

through the interviews, were treated using the Content Analysis method.

The results suggest that there was no change in the perception of the maturity level of trust, on
the part of the partner companies, in the moments before and after the rupture, that the
perception of the responsiveness of the focal company to the rupture caused by Covid 19 in its
chain was positive and that the existence of capabilities in each phase of the rupture positively
influenced the performance of the focal company. Finally, recommendations were made

regarding risk awareness in the chain.
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CAPITULO 1

Introducao

Esse primeiro capitulo apresenta o contexto em que se insere essa dissertagdo, considerando o impacto do
Covid 19 no setor educacional brasileiro, bem como a composi¢ao do setor de educagio executiva naquele
pais. Posteriormente, definimos o objetivo geral e os objetivos parcelares, as questoes de investigagdo ¢ a

estrutura do documento.
1.1 - Contexto da Investigacio

Varias sao as defini¢des cunhadas ao longo do tempo para o termo cadeia de abastecimento. Para Mentzer
et al. (2001), trata-se de “um conjunto de trés ou mais entidades (organizagdes ou individuos) diretamente
envolvidos nos fluxos a montante e a jusante de produtos, servicos, finangas ou informagdes, de uma fonte
para um cliente”. Ballou (2010) amplia o escopo na medida em que define a cadeia de abastecimento como
“um sistema que engloba, também, os processos relativos ao ciclo de vida de um produto, sendo responsavel
por agregar atividades-chave e de suporte, além dos atores oriundos de uma rede de empresas independentes

que, atuando em consonancia, agregam valor para o usuario final”.

Originalmente introduzida por Oliver ¢ Webber, no inicio da década de 1980, a expressao
“gerenciamento da cadeia de abastecimento” foi utilizada para descrever a fusdo e a reclassificacdo de
atividades comerciais, além dos beneficios potenciais da integracdo das fungdes de negocios internos nas
organizacdes, incluindo compra, fabricacdo, vendas e distribui¢do (Harland, 1996 apud Oliver ¢ Webber,
1992). O termo vem sendo aprimorado ao longo dos anos, todavia, a defini¢do mais comumente utilizada
na literatura ¢ em diversas pesquisas, até o momento, ¢ aquela proposta pelo Council of Supply Chain

Management Professionals, segundo o qual:

“O gerenciamento da cadeia de abastecimento engloba o planejamento e o
gerenciamento de todas as atividades envolvidas em sourcing, compras, conversao e todas
as atividades de gerenciamento de logistica. Ressalta-se que também inclui coordenagdo
e colaboragcdo com parceiros de canal, que podem ser fornecedores, intermediarios,
prestadores de servigos terceirizados e clientes. Em esséncia, a gestdo da cadeia de

abastecimento integra a gestdo da oferta e da procura dentro e entre as empresas”

(CSCMP, 2020).



Nesse sentido, entende-se que trata-se de um sistema de gerenciamento que exige alta interagdo entre
os participantes, além da atuagdo simultanea de diversos trade-offs. Segundo Handield e Nichols Jr., (1999)
“toda organizagdo faz parte de uma ou mais cadeia de abastecimento, quer uma empresa extraia matéria-

prima, fabrique produtos, venda ao consumidor final ou fornega um servico”.

No que tange a servigos, a principal caracteristica refere-se a sua natureza, que “pode ser mais ou
menos intangivel, tanto em termos de processos quanto dos seus resultados, ndo apresentando limiares
absolutos sobre esse atributo” (Neves e Vinagre, 2018). Nesse sentido, o constructor relacionamento pode
tornar-se uma questdo importante, na medida em que esta passa a configurar-se como um fator de agregagao
de valor em cadeias de abastecimento. Portanto, énfase deve ser dada a coordenacdo dos processos

relacionais no ambito das cadeias de abastecimento (Giannakis, 2010).

Ainda de acordo Giannakis (2010), no que se refere ao fornecimento de servigos, a exemplo da
producdo de manufaturados, este envolve, igualmente, a participacdo de varios atores. Ha trabalho conjunto
com o objetivo de co-produzir valor em cadeias ou redes. Em cadeias de abastecimento em servigos (figura
1.1), o valor ¢ agregado por meio do fluxo de informagdes, do conhecimento partilhado e durante o processo

de interagdo com o cliente.

FLUXO DE SERVICOS, INFORMAGOES, CONHECIMENTO, FINANGAS
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Figura 1.1: Modelo de cadeia de abastecimento de educagdo executiva
Fonte: elaboragdo propria, com base em Christopher ¢ Peck (2004).

No contexto das organizagdes, o processo de gerenciamento da cadeia de abastecimento evoluiu,

significativamente, em virtude da globalizacgdo, partindo de uma realidade individual para o conceito de



redes de empresas (Fleury, 2000). Dessa forma, gerenciar uma cadeia de abastecimento tornou-se um
processo complexo, uma vez que objetiva a necessidade de atendimento as exigéncias dos clientes, sem
deixar de levar em conta a consciéncia sobre a vulnerabilidade operacional, economica e diversas ameagas
do ambiente macro. Geralmente, as cadeias de abastecimento estdo sujeitas a distirbios inesperados que
podem levar a perdas financeiras e, até mesmo, ao fechamento de empresas (Scholten et al., 2014 apud

Skipper e Hanna, 2009).

Para Heckmann et al., (2014), a vulnerabilidade da cadeia de abastecimento diz respeito a percepcao
sobre até que ponto uma cadeia é suscetivel a um evento de risco especifico e a existéncia ou ndo de
habilidades para responder ao perigo, bem como a sua capacidade para lidar com os danos que, porventura,
possam ocorrer. Além disso, de acordo com o autor, a vulnerabilidade é um conceito intimamente
relacionado a resiliéncia que, por sua vez, descreve a capacidade de uma cadeia para superar

vulnerabilidades e, apds uma interrupgao, retornar ao seu estado original ou aquele desejado.

Em relagdo a esse aspecto, o enfrentamento de distirbios causados por desastres, de diversas naturezas,
levando-se em conta o seu contexto, configura-se em uma oportunidade impar para examinar a resiliéncia
de uma cadeia de abastecimento (Kovacs e Spens, 2007). Nesse caso, o presente estudo foi dirigido a uma
cadeia de abastecimento no setor de servi¢os, mais especificamente, no setor de educagdo executiva, na
medida em que teve a sua operagdo, que ocorre em nivel nacional no Brasil, significativamente impactada
pelos efeitos do COVID 19, levando ao enfrentamento de fatores imprevisiveis e, até entdo, desconhecidos

por parte dos elos que a compoe.

Embora varios estudos em relagdo aos constructos risco, resiliéncia e confianga tenham sido realizados
e dirigidos as cadeias de abastecimento, de diversos setores econdOmicos, sdo escassas, ou inexistentes, até
o presente momento, pesquisas que tenham como foco cadeias de abastecimento no setor de educacao,
sobretudo, no que se refere a educagdo executiva nos moldes existentes no Brasil. Diante do exposto, o

presente trabalho pretende contribuir para o preenchimento de uma lacuna de conhecimento.

1.1.1 O impacto do Covid 19 no setor educacional brasileiro

Em 31 de dezembro de 2019, médicos na cidade de Wuhan, provincia de Hubei, na Republica Popular da
China, expressaram preocupacao em relacdo a pacientes que apresentaram um tipo incomum de pneumonia
(Zhu et al., 2020). No dia 30 de janeiro de 2020, exatamente um més depois, a Organiza¢do Mundial da

Satde — OMS - declarou estado de “emergéncia de saude publica de importancia internacional”, o mais alto



nivel de alerta previsto no Regulamento Sanitario Internacionall, causada pela Sindrome Respiratoria
Aguda Grave Coronavirus (SARS-CoV-2). No dia 11 de margo do mesmo ano, a OMS declarou a existéncia

de uma pandemia do virus COVID -19 (OPAS, 2020).

Em 26 de fevereiro, o primeiro caso de contaminagdo, em decorréncia do virus, é confirmado no Brasil
pelo seu Ministério da Saude. Tratava-se de um homem de 61 anos, que acabara de retornar de uma viagem
a Italia para a cidade de Sao Paulo, a mais populosa do pais, com cerca de 12 milhdes habitantes, segundo
dados do Instituto Brasileiro, Geografico e Estatistico - IBGE. A partir da confirmacao, a Secretaria de
Satde do Estado de Sdo Paulo e a Sociedade Brasileira de Doengas Infecciosas desenvolveram

recomendacgdes técnicas em relacdo a pandemia (Rodriguez-Morales ef al., 2020).

Com o avan¢o da contaminagdo, em 17 de marco, o Ministério da Educagdo - MEC, por meio da
Portaria MEC n. 343 de 17/03/2020, autoriza, em carater excepcional, a substituicdo de disciplinas
presenciais, em andamento, por aulas que utilizem meios e tecnologias digitais de informagdo e
comunicacao - TDIC, nos limites estabelecidos pela legislagdo em vigor e pelo periodo de 30 dias, a
depender da orientagdo do Ministério da Satde e dos oOrgdos estaduais, municipais e distrital.
Alternativamente a autorizacdo, de que trata seu Art. 1°, as instituicdes de educagdo superior poderiam
suspender as atividades académicas presenciais pelo mesmo prazo. Naquele momento, ndo havia, ainda,

plena consciéncia sobre a gravidade e a extensdo do problema.

Trés meses depois, em 16/06/20, ¢ editada a Portaria n° 544, que revoga as anteriores ¢ que dispde
sobre a possibilidade da interrupgdo das aulas presenciais até o dia 31 de dezembro de 2020. Dessa forma,
a partir de margo de 2020, as aulas foram suspensas em todas as unidades educacionais do pais. Para melhor
compreensdo, destacamos que o Brasil ¢ uma Federagdo, formada por 26 Estados ¢ um Distrito Federal,
distribuidos em cinco complexos regionais (IBGE, 2020), fazendo com que os impactos econémicos e
sociais da pandemia sejam vivenciados de forma heterogénea no Pais, por sua populacao e pelos diversos

segmentos da sociedade.

De acordo com Krishnamurthy (2020), a pandemia causada pelo COVID-19 ¢é “sem precedentes na
atualidade como fenomeno de satide publica devido a trés fatores: alto nivel de contagio, taxa significativa
de fatalidade e auséncia de vacina em curto prazo”. Além desses fatores, ha a preocupagdo com a
possibilidade do cruzamento do COVID-19 com outros surtos sazonais de saude, doencas endémicas, ou

mesmo outros agentes de desastres, que podem ser de origem climatica, tecnologica etc., causando o que

! Instrumento juridico internacional vinculativo para 196 paises em todo o mundo, que inclui todos os Estados
Membros da Organizagdo Mundial da Satide (OMS). Seu objetivo € ajudar a comunidade internacional a prevenir e
responder a graves riscos de saude publica que tém o potencial de atravessar fronteiras e ameacgar pessoas em todo o
mundo. Fonte: OPAS (2020)



os especialistas denominam de “composto de desastre”, agravando, dessa forma, os impactos da pandemia,
por meio do aumento das desigualdades sociais, do adiamento da recuperacdo da economia e da sociedade
(CRED, 2020). Ressalta-se que, até novembro de 2020, cerca de 6 milhdes de pessoas foram infectadas e

mais de 180 mil perderam a vida no Brasil em decorréncia do Covid 19. (OPAS, 2020).

1.1.2 A composicao do setor de educacio executiva no Brasil

A partir da década de 1990, os programas de MBA - Master in Business Administration - ofertados por
escolas americanas, “adquirem solida reputacdo e expandem-se, ao tempo em que, no Brasil, percebe-se o
crescimento do ensino profissionalizante na area de gestdo, bem como a expansao das escolas de negocios,
estabelecendo o modelo como um produto de sucesso para as instituigdes de ensino” (Wood Jr. e Paula,

2004; Wood Jr. e Cruz, 2013).

Entre a metade dos anos 1990 e o inicio da primeira década de 2000, varias institui¢des de ensino
disseminaram seus cursos de pos-graduacdo pelo pais, sendo que, de acordo com Wood Jr. e Paula (2004),

trés tipos de programas consolidaram-se no mercado nacional:

e 0 Mestrado Profissional em Administragdo, realizado por universidades publicas e escolas
autonomas tradicionais;

e 0s MBAs Executivos?, traduzidos em programas de pos-graduagdo lato sensu com carga horaria
minima de 360 horas, similares aos programas norte-americanos, porém apresentando multiplas
especializagdes;

e 0s Programas de educagdo executiva — inclusive na modalidade “in company”, com carga horaria

variada e que utilizam o rétulo MBA.

Nao obstante, nos ultimos anos, o mercado brasileiro de educagdo executiva apresentou
movimentacdes significativas, com fusdes e aquisi¢des por fundos private equity, por players nacionais e
pela abertura, a partir de 2007, do capital das empresas educacionais na bolsa de valores - [POs?, além do

estabelecimento de parcerias com redes internacionais de educacao (Carvalho, 2013; Sampaio, 2010). De

2 A partir de abril de 2001, por meio da Resolugdo CES/CNE n° 1, A Camara de Educagio Superior, do Conselho
Nacional de Educagao, admite a sigla MBA (Master Business Administration) e institui novas normas e regras para o
funcionamento da pods-graduacdo no Brasil. De acordo com a referida Resolugdo, a sigla designa cursos de
especializacdo ofertados no ambito de programas de pos-graduagdo lato sensu, destinados a portadores de diplomas
de ensino superior. Sendo assim, diferentemente dos programas americanos, reconhecidos como cursos stricto
sensu (equivalentes ao Mestrado), no Brasil, os cursos nessa categoria sdo enquadrados como especializagdo (Ruas e
Comini, 2007).

3 Initial Public Offering.



fato, as movimentac¢des havidas viabilizaram o surgimento de grandes redes educacionais, como a Cogna
Educacdo e a Ydugs que, juntas, ultrapassam trés milhdes de alunos, em diversos segmentos académicos,
matriculados em cursos presenciais ¢ de ensino a distancia - EAD, com unidades localizadas em todo o

territorio nacional (Cogna, 2020; Yduqys, 2020).

A segunda vertente, nesse mercado, sdo instituicdes de renome académico, que investiram na
implementacao de redes de distribui¢do, com foco na educag@o executiva, notadamente na oferta de cursos
presenciais e, mais tarde, por meio de EAD. Enquadram-se, nesse caso, a Fundagdo Getulio Vargas, cuja
marca para o segmento ¢ FGV Educacdo Executiva, bem como a Funda¢do Dom Cabral — FDC, com

destaque para a entrega dos cursos no formato in company.

A Rede FGV de Educagao Executiva é formada, atualmente, por quatro Nucleos proprios, cerca de 40
institui¢cdes conveniadas e de 55 mil alunos matriculados em cursos de pos-graduagio lafo sensu. A FDC,
por sua vez, € composta por quatro Nucleos proprios, cerca de 35 empresas associadas € 27 mil alunos

(FGV, 2020; FDC, 2020).

Uma terceira vertente do mercado de educagdo executiva no Brasil é composta por instituigdes que
ndo buscam a expansdo em rede, mas obtém sucesso ao concentrar sua atuagdo em uma regido especifica e
no segmento denominado fop management. Como exemplo, citamos o Instituto de Po6s-Graduacdo e
Pesquisa em Administra¢do - Coppead, associado a uma institui¢do ptblica, a Universidade Federal do Rio

de Janeiro, UFRJ (Coppead, 2020).

1.1.3 Objetivo geral e parcelares

Com base no contexto apresentado, essa pesquisa tem, como objetivo geral, verificar e avaliar a percepcao,
por parte das empresas parceiras que integram uma cadeia de abastecimento no setor de educagio executiva,
sobre a capacidade de resposta da empresa focal a interrup¢do causada pelo COVID 19 e se o
relacionamento entre os parceiros influenciou a resili€ncia dessa empresa em cada fase da interrupgdo

havida.



A pesquisa tem como objetivos parcelares:

e Verificar o nivel de maturidade do constructor confianga entre os parceiros por meio do potencial
de geracdo de valor, da capacidade de desempenho e de investimentos relacionais, antes ¢ depois
da ruptura causada pelo COVID 19;

o Identificar e correlacionar a existéncia, a importancia e o papel das capabilities nos diferentes
momentos da ruptura da cadeia.

1.1.4 Questoes de investigaciao

O presente estudo de caso Unico esta inserido na linha de pesquisa de operagdes e busca responder as

seguintes questdes de investigagao:

Q1) Qual o estagio percebido em relacdao ao nivel de maturidade do relacionamento entre a empresa
focal e suas empresas parceiras antes e depois do COVID 19?

Q2) Quais as capabilities identificadas, em cada fase da interrupg¢do, como passiveis de formacdo da
resiliéncia da empresa focal?

Q3) Como as empresas parceiras perceberam a capacidade de resposta da empresa focal a interrupgdo
causada pelo COVID 19?

1.1.5 Metodologia da investigacio e delimitacio no tempo

Para a realizag¢do da investigagdo as ferramentas adotadas para a recolha de dados consistiram em um
questionario enviado as empresas integrantes de uma cadeia de abastecimento de educagdo executiva no
Brasil, além da realizagdo de entrevistas semiestruturadas e ndo diretivas, com foco em uma amostragem

intencional, composta por executivos com cargo de representante legal nas referidas empresas.

O questionario foi elaborado com base no artigo de Fawcett et al., (2012), que versa sobre a confianga
na cadeia de abastecimento, propondo uma estrutura de maturidade que estabelece as bases para avaliar o
risco do projeto e do relacionamento. Utilizamos, também, o artigo de Sholten ef al., (2014) que, em sua
pesquisa, desenvolveu um quadro integrado de resiliéncia da cadeia de abastecimento, composto por cinco

capacidades primarias para o desenvolvimento desse constructor.



Dividido em quatro partes, o questionario, foi composto pelos cenarios que refletem os niveis de
maturidade da confianga, propostos por Fawcett ef al., (2012) em seu artigo, para a diade empresa focal e
empresas parceiras, imediatamente antes e depois do Covid 19. Além dos referidos cenarios, foram
propostas 14 questdes que versaram sobre o risco e a resiliéncia e, que integram as quatro fases de ruptura
de uma cadeia de abastecimento apontadas por Sholten et al., (2014), além de questdes para caracterizagdo

da amostra.

O documento foi enviado aos representantes legais para leitura prévia e respondido pelos mesmos ao
longo dos meses de agosto ¢ setembro de 2020, durante webconferéncias. Inicialmente realizou-se aos
executivos uma breve explicagdo sobre os conceitos centrais da pesquisa. Em seguida, solicitou-se aos
mesmos que lessem novamente as questdes e as respondessem. Em sequéncia, foi solicitado que
comentassem, livremente, a respeito das escolhas e percepgdes apuradas no questionario. Com a evolugao
da conversa, os entrevistados expunham percepgdes € opinides sobre as questdes e situagdes apresentadas

no questionario.

A escala de medigdo utilizada para o nivel de percepgado de ajustamento dos cenarios escolhidos pelo
respondente foi a Likerd de sete pontos. Os dados quantitativos recolhidos foram tratados utilizando-se o
software SPSS (Statistical Product and Service Solutions). As informagdes complementares, obtidas por
meio das entrevistas, foram tratadas por meio da Analise de Contetdo, consistindo em leitura aprofundada
de cada uma das respostas, codificagdo das mesmas e, com isso, buscou-se a compreensdo sobre o todo
(Bardin, 1977). Desta forma, a presente investigagdo caracteriza-se como sendo de método misto

(quantitativa-qualitativa).

Para visibilidade sobre a delimitagdo da pesquisa no tempo (figura 1.2) reproduzimos, abaixo, as fases
da interrupg¢ao havida na cadeia de abastecimento em estudo, bem como o periodo relativo a analise. Desta
forma, o periodo pesquisado corresponde ao imediatamente anterior ao dia 16/03/2020, passando pela
migracdo para as aulas via webconferéncia em 04/04/2020, até o final do més de setembro de 2020,

perfazendo o periodo de seis meses a partir da ruptura causada pelo Covid 19.



Migragdo das aulas
presenciais para
Interrupgao das aulas webconference Testes de aulas Retomada das aulas
16/03/2020 04/04/2020 Hibridas presenciais

Fase de Mitigacao Fase de preparagdo Fase de resposta Fase de recuperagao Fase de mitigagdo

Até o dia 16/03/2020 De 16/03 a 04/04/2020 04/04 até o presente Pés-evento

Periodo pesquisado

!

Figura 1.2: Fases da gestdo de riscos, marcos e delimitagdo da pesquisa no tempo
Fonte: Adaptado de Scholten et al., (2014)

De acordo com o modelo proposto por Scholten et al., (2014), sendo o processo de gestao de

risco ciclico, a fase de mitigacao figura antes e apos a ruptura.

1.1.6 Estrutura da dissertacio

A presente dissertagdo ¢ constituida por 05 capitulos conforme abaixo especificado:

Capitulo 1 — Introducao — Contextualizac@o da questdo de investigagdo, apresentagdo dos objetivos geral e

parcelares, da metodologia da investigagdo, da delimitagdo no tempo e, por fim, da estrutura da dissertagdo;

Capitulo 2 — Revisdo de literatura — Apresentacdo do enquadramento tedrico que embasou o
desenvolvimento da investigagdo. Inicialmente sdo abordados os conceitos relativos a confianga, a risco, a

gestdo de riscos, a resiliéncia e capability;

Capitulo 3 — Metodologia - Apresentacdo do modelo de investigagdo proposto com base na revisdo da
literatura, bem como a descrigdo do método aplicado a recolha dos dados, populagdo, amostra, pré-teste e,

por fim, métodos e técnicas utilizados no tratamento dos dados;
Capitulo 4 — Analise dos dados - Apresentacdo das analises dos dados, realizadas com recurso do software

IBM SPSS Statistics (versdo 20), obtidos por meio da aplica¢do do questionario, bem como da Analise de

Conteudo, proveniente das entrevistas semiestruturadas e ndo diretivas;

Capitulo 5 - Conclusio - Serdo apresentadas as conclusdes, consideracdes e limitagoes.
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CAPITULO 2

Revisao da Literatura

Neste segundo capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos que suportam este estudo no que ser
refere ao tema risco em cadeia de abastecimento, resiliéncia e confianga a partir de uma série de estudos

desenvolidos anteriormente.

2.1 - Riscos em cadeias de abastecimento

Segundo Frosdick (1997) e Bernstein (1997), no inicio do século XVII, o risco adquire proeminéncia
quando Blaise Pascal e Pierre de Fermat estudam um problema proposto em 1509*, pelo monge franciscano
Luca Pacioli, em sua obra intitulada “De Divina Proportione”. O problema, conhecido como o “problema

dos pontos” foi descrito, segundo (David, 1962, p.37). como:

“A e B estdo jogando um jogo honesto de balla. Eles concordam em continuar até
que um deles venga seis rodadas. O jogo realmente termina quando A venceu cinco e B,

trés rodadas. Como devem ser divididas as apostas?”’

Dessa forma, a resolu¢do de como dividir as apostas em um jogo interrompido marcou o inicio da
andlise sistematica da probabilidade, fazendo surgir o nucleo matematico do conceito de risco
(Bernstein,1997). O trabalho desenvolvido por Pascal e Fermat deu origem ao desenvolvimento da Teoria
da Probabilidade e, em que pesem quatro séculos desde a sua criagdo, ainda influencia o conceito moderno

de risco.

Diversos outros pesquisadores contribuiram, ao longo dos anos, com trabalhos no campo da
probabilidade e da tomada de decisdo, ajudando a conceituar e a diferenciar a incerteza ¢ o risco. Nesse
contexto, destaca-se o trabalho desenvolvido, em 1921, por Frank H. Knight, economista, professor ¢ um
dos fundadores da Chicago School of Economics, que publicou um livro, baseado em sua tese de doutorado,
intitulado “Risk, Uncertainty and Profit”. De acordo com Knight (1921), ha distin¢do entre risco e incerteza,

na medida em que:

4 No estudo de Bernstein (1997), a data atribuida a composi¢io da obra de Luca Pacioli é o ano de 1494. Entretanto,
apos consulta on-line ao setor de obras raras da Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro, a data foi corrigida, uma vez
que constatou-se que ela se deu no ano de 1498, sendo a publicacdo realizada apenas em 1509. Fonte: Biblioteca
Nacional, acesso em https:// www.bn.gov.br/producao/publicacoes/divina-proportione
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e Risco: trata-se de uma probabilidade mensuravel, baseada em chances conhecidas, ou seja, o

resultado pode ser assegurado;

e Incerteza: trata-se de uma situagdo expressa por valores indeterminados e ndo quantificaveis.

Refere-se a uma probabilidade imensuravel, onde ndo ¢ possivel calcular as chances de ocorréncia.

A conex@o entre a teoria da probabilidade e o risco tem sido observada desde a década de 1950 e vem
integrando, desde entdo, o escopo de pesquisas, em distintos campos do conhecimento (Heckmann et al.,
2015). Para Jiittner ef al., (2003), os riscos na cadeia de abastecimento “referem-se a possibilidade e ao
efeito de uma incompatibilidade entre a oferta e a demanda, relacionada a informag¢des, materiais, fluxos
de produtos etc., e podem ocorrer desde o fornecimento da matéria-prima original até a entrega do produto

ao usuario final”. Para os autores, o risco pode, ainda, ser classificado em duas vertentes:

a) Fontes de riscos: condi¢do que da origem a possibilidade de risco;

b) Resultado de riscos: variagdes no atingimento dos objetivos estabelecidos.

Tummala e Schoenherr (2011) entendem que “o risco da cadeia de abastecimento € um evento que
afeta negativamente as operacdes da cadeia e, consequentemente, as medidas de desempenho desejadas, os
niveis de servico em toda a cadeia, a capacidade de resposta, bem como o custo”. De acordo com Heckmann
et al., (2015), “embora o tema, multidisciplinar ¢ multidimensional, seja considerado cada vez mais
importante no ambito das cadeias de abastecimento modernas, as definigdes nesse contexto, sao,

notadamente, orientadas a eventos disruptivos”.
Dessa forma e, conforme a figura 2.1, o desafio € gerir os eventos que, por sua vez, sdo precedidos por

incertezas, que ocorrem quando nao ¢ possivel prever o resultado de um evento, ou mesmo a probabilidade

da sua ocorréncia, gerando riscos (Bak, 2018).
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¢ Incertezas
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¢ Perturbagdes
e Interrupgdes
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g b

¢ Interno a empresa focal
* Externo a empresa focal e interno a cadeia
¢ Externos a cadeia )

Figura 2.1: Geragao de riscos em cadeias de abastecimento
Fonte: produzido pela autora com base em Bak (2018) e Christopher e Peck (2004).

No campo organizacional, as empresas precisam considerar a importancia das perturbagoes e das
interrupgdes em suas cadeias de abastecimento, bem como a necessidade de repensar a estratégia da gestao
dos riscos, além de buscar a resiliéncia dessas cadeias (Sheffi, 2001;Scholten et al., 2014). Os riscos
inerentes a uma interrup¢do inadvertida da cadeia de abastecimento tém sido descritos como a ocorréncia
de eventos imprevisiveis e indesejaveis, classificados de acordo com a sua natureza, como climaticos,
sociais, organizacionais, econdmicos, financeiros, de perda reputacional, de perda de mercado, de rede etc.,
que podem ocorrer e resultar em uma interrupgdo na cadeia de abastecimento (Bak, 2018; Garvey et al.,

2015, Braunscheidel e Suresh, 2009; Tang ¢ Tomlin, 2008).

De acordo com Christopher ¢ Peck (2004), os riscos podem ser internos a empresa (inerentes a
operagles, processos ¢ controles); externos a empresa, mas internos a cadeia de abastecimento
(fornecimento e demanda) ou externos a cadeia (inerentes a0 macroambiente, como acidentes ambientais,
terrorismo, etc.). Sheffi (2005) classifica o risco em trés tipos em termos de potencial para causar a
interrupcdo na cadeia de abastecimento, podendo, para tanto, ser de origem aleatdria, acidental ou

intencional:

e Riscos aleatorios: causados por fatores que se encontram fora do controle dos gestores e das
organizacdes. Neste caso estdo incluidos os riscos climaticos, sismicos, biologicos etc. No
contexto brasileiro, enquadram-se as inundagdes, as secas, as endemias comuns a paises de

clima tropical, como a malaria e a dengue (Fiocruz, 2020);

e Riscos acidentais: causados por falhas de planejamento, operacionais e de qualidade, atrasos
no fornecimento etc. Nesse caso, os fatores ndo sdo aleatorios ¢ ndo ha a identificagdo de uma

causa intencional. Enquadra-se, nessa categoria, o rompimento, em novembro de 2015, da
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barragem do Fundio, na cidade de Mariana, Estado de Minas Gerais, no Brasil, controlada
pelas empresas Samarco Mineragdo S.A, Vale S.A e a BHP Billiton e que armazenava 62
milhdes de metros ctbicos de rejeitos de extragdo de minério de ferro. O acidente contaminou
o leito do rio Doce, responsavel pelo abastecimento de agua potavel a 230 municipios a jusante

do local do desastre (Vale, 2020).

e Riscos intencionais: causados por fatores que possuem o objetivo, deliberado, de causar
interrupgdes e rupturas. Enquadram-se nessa categoria as sabotagens, as greves, ataques
cibernéticos como o sofrido, em agosto de 2020, pelo Superior Tribunal de Justica (STJ) do
Brasil, que bloqueou o acesso a todos os dados dos processos em andamento na referida Corte,
paralisando agdes juridicas e potencializando os efeitos da interrupgdo causada pelo COVID
19. Trata-se, ainda, de um exemplo daquilo que os especialistas denominam de “composto de

desastre” (CRED, 2020).

Para Bak (2018) pode ser dificil quantificar, avaliar e medir riscos quando estes sdo de baixa
probabilidade dificultando, dessa forma, os investimentos em sua prevengdo no contexto das cadeias de
abastecimento. No entanto, de acordo com o autor, “promover a integragdo interna ¢ as competéncias de
treinamento para fortalecer as capacidades de alerta e de recuperag@o permite as empresas identificar riscos

mais cedo e/ou a reduzir a duracao das suas consequéncias indesejaveis”.

2.2 Gestao de riscos em cadeias de abastecimento

De acordo com Ponomarov ¢ Holcomb (2009), a partir do inicio dos anos 2000, “em fung¢ao da globaliza¢do
das cadeias de abastecimento, do emprego do outsourcing, do uso de metodologias enxutas, dos ataques
terroristas havidos e de ameacas diversas”, o tema gestdo de riscos em cadeia de abastecimento ganha
relevancia. Todavia e, de acordo com a literatura disponivel, os conceitos de gestio e de gerenciamento de

riscos encontram-se, ainda, em construgao.

Por outro lado, alguns autores estabeleceram indicativos que sugerem que o termo gestdo de risco
“relaciona-se a coordenagdo entre os membros de uma cadeia de abastecimento de forma a reduzir a
vulnerabilidade em toda a cadeia” (Jiittner et al., 2003; Jiittner, 2005). Assim, a gestio seria a forma como
a cadeia esta organizada estrategicamente para gerir os riscos, remetendo a sua arquitetura e ao
planejamento de acgdes, a fim de evitar situagdes indesejadas, ao passo que o gerenciamento esta

intrinsecamente ligado a estrutura € aos processos no ambito da cadeia.
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Ainda de acordo com Jiittner et al. (2003), um modelo de gerenciamento de riscos baseia-se em quatro

fases, sendo clas a identifica¢do das fontes de riscos, a avaliacdo dos riscos, a proposi¢ao de estratégias ¢ a

mitiga¢do dos riscos. Tummala e Schoenherr, (2011) propdem em seu estudo o “Supply Chain Risk

Management Process (SCRMP),” um modelo composto por trés fases e o tratamento dos riscos com

efetividade e eficiéncia, conforme descrito abaixo:

Fase 1 - Identificacao do Risco

Identificacio das areas afetadas e compreensdo das consequéncias, objetivando a implementagao
das estratégias de mitigacdo. As ameagas identificadas (for¢as que podem produzir resultados

adversos) podem afetar os recursos da cadeia (ativos, pessoas, ganhos);

Classificacdo de riscos para determinagdo das suas consequéncias ¢ da magnitude do impacto.
Podem ser classificados como catastroficos, criticos, marginais ou despreziveis. As consequéncias
s30 a maneira ou a extensdo com que uma ameaca manifesta seus efeitos sobre os recursos ¢ pode
incluir perda ou dano de ativos, extrapolagdo de custos, atrasos na programacao, interrup¢ao dos

niveis de servigo etc.;

Avaliacdo de risco refere-se a avaliacdo das incertezas ¢ relaciona-se com a determinacdo da
probabilidade de cada fator de risco. Cada risco possui uma categoria de probabilidade, ou seja, o
indice de probabilidade proposto pelo modelo ajudara a identificar o risco. Podem ser considerados
como muito frequentes (ocorrem 1 x por semana), frequentes (ocorrem 1x por més), raros (ocorrem

1 x por ano) e muito raros (ocorrem 1 x a cada 10 anos).

Fase 2 - Processo de gerenciamento de riscos em cadeia de abastecimento - (SCRMP)

i a i -se 3 i ao, ou u , % ibuido 3
Estimacao dos riscos refere-se a classifica¢do, ou ranqueamento, com base no “valor atribuido a
exposicdo ao risco (VER)”. Neste contexto, o risco ¢ calculado com base na féormula abaixo, ¢
quanto maior o valor ao risco calculado, maior sera a atengdo requerida em relagdo a ele. O risco

podera ser classificado, ainda, como toleravel, aceitavel ou inaceitavel.

Valor de exposic¢do ao fator de risco =

Indice de consequéncia de risco x Indice de probabilidade de risco

Mitigacio do risco e planos de contingéncia para conter ou controlar os riscos. Os planos sdo

avaliados e o melhor curso de acdo ¢ determinado. Esta etapa considera, também, a analise dos
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possiveis custos envolvidos para mitigar os riscos identificados, que s3o classificados em:
substancial (mais de $ 100.000); médio (entre $10.000 e $100.000); baixo (entre $ 1.000 ¢ $ 10.000)
e trivial (menos de $ 1.000).

e Analise do Totem Pole (HTP) de Risco refere-se a um diagrama projetado para combinar
dimensdes do risco, permitindo a determinagdo de uma classificagdo de probabilidade de
ocorréncia, gravidade da consequéncia e o custo de implementacdo de um plano de acdo em

resposta a um risco identificado na cadeia de abastecimento.

Fase 3 do SCRMP

o Nesta fase, de controle ¢ monitoramento de riscos, pode-se verificar o progresso realizado em
relacdo a implementacdo dos planos de agdo de resposta a riscos, determinar medidas preventivas
¢ sugestdo de melhorias. Sdo relatados os desvios, casos anormais e interrupgdes. Caso 0s
resultados esperados nao sejam alcangados, o processo de gerenciamento de riscos deve retornar a

Fase 1 para reanalise.

De acordo com Sheffi e Rice (2005) uma interrupgo causara, inevitavelmente, um efeito negativo no
desempenho da empresa. Os autores definem o perfil da ruptura ¢ a dindmica da resposta em oito fases,
sendo elas: preparagdo, evento de ruptura, resposta inicial, tempo para impacto total, preparacdo para

recuperagio, recuperacgdo e impacto de longo prazo conforme demonstrado abaixo (figura 2.2)

PERFORMANCE
8. Impacto de
longo prazo
1. Preparagio | I . l
Lo : 4. Impacto 6. Preparagdo para
' inicial Recuperagdo
' |
! } 7. Recuperagdo,
2202 |
3. Resposga inicial : i
i
'
I Tempo
2. Evento de 5. Tempo para
ruptura Impacto total

Figura 2.2 — Perfil de ruptura
Fonte: Traduzido de Sheffi e Rice (2005).
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Para Sheffi e Rice (2005) as fases de ruptura sdo descritas conforme abaixo (quadro 2.1):

Quadro 2.1 - Fases da ruptura.

FASE

DESCRICAO

Preparacio

Evento de ruptura

Resposta inicial

Impacto inicial

Impacto total

Preparacio para a
recuperacio

Recuperacio

Impacto de longo
prazo

Refere-se ao primeiro momento da ruptura e, segundo os autores, em alguns
casos pode ser previsto, dando tempo a empresa para preparar-se,
minimizando, dessa forma, seus efeitos, como, por exemplo, quando ocorre
um movimento de greve, que visa a paralizagdo da producdo. Essa fase
perdura até o momento da ruptura, de fato.

Refere-se ao evento disruptivo em si, como um evento climatico, um
fornecedor que fecha o negocio, o inicio de uma greve. A existéncia de
capabilities, como a redundancia, que pressupde a manutengdo de alguns
recursos em reserva para serem utilizados em caso de interrupgao, podem
servir de atenuantes ao evento.

Refere-se a tentativa de controle do evento disruptivo e a prevencdo a novos
danos.

Pode ser percebido imediatamente ou pode levar algum tempo para afetar a
empresa, a depender da magnitude da interrup¢do. Nesse caso, a
redundancia disponivel ¢ o nivel de resiliéncia inerente a sua cadeia de
abastecimento podem atenuar os efeitos do evento.

E percebido quando os efeitos do evento atingem o seu maior nivel e o
desempenho da empresa cai drasticamente. Objetivamente, a queda de
desempenho tem inicio ainda com o evento perturbador. E nesta etapa que
as acoes de preparacdo para a recuperagdo comegam a se manifestar.
Ocorre paralelamente & primeira resposta ou até antes da resposta, caso
tenha sido prevista. De acordo com os autores, esta etapa considera a
qualificacdo de novos fornecedores ou o redirecionamento dos recursos dos
fornecedores;

Pode se dar com o uso da compensagao da perda de produgao. As empresas
fazem uso de horas-extras, produzindo em um nivel superior ao normal,
buscando recuperar as perdas.

Possui efeitos extensos. O impacto sera maior se atingir a ponta da cadeia,
ou seja, os clientes.

Fonte: Sheffi e Rice (2005)

Jiittner et al., (2003) e Ponomarov e Holcomb, (2009) também se utilizam das etapas descritas por
Sheffi e Rice (2005), especificamente no que se refere as fases de preparagdo, resposta e recuperacao.
Sholten et al., (2014) incluem, na revisao do estudo, a etapa de mitigagado, que se refere ao periodo anterior

a ocorréncia da ruptura
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De acordo com Scholten et al., 2014 ¢ Sheffi e Rice (2005), observa-se que a fase de preparagdo ocorre
quando a empresa ¢ estrategicamente direcionada a comportamentos de prevengdo em relagdo a eventos
disruptivos, ao passo que a resposta imediata se refere as agdes tomadas imediatamente apos a ruptura. A
fase de recuperagdo pode ter inicio ainda na fase de resposta e consiste na implementagdo das agdes. Ja a
mitigagao esta ligada a gestdo de riscos e aos processos de melhoria continua. Abaixo o detalhamento das

fases segundo Scholten et al., 2014:

Mitigacao:

e Estabelecer equipe de planejamento;

e Analisar os recursos ¢ os riscos da cadeia de suprimentos;

e Desenvolver um plano de comunicagdo para preparagio, resposta e recuperagao;

e Desenvolver planos de melhoria continua e mitigacao de riscos da cadeia de suprimentos.
Preparacio:

e Implementar plano de preparagdo: traduzir investimentos estratégicos em questdes

operacionais com a criagdo de novas formas de entrega;

e Avaliar com base em medi¢des e métricas os impactos da interrupgao;

e Estabelecer rotinas através de treinamento e simulagdo nos principais elos da cadeia.
Resposta:

e Implementar o plano de resposta, medi¢des e métricas;

e Avaliar diregOes e controles;

e Avaliar a comunicagdo em toda a cadeia de suprimentos;

e Avaliar o alcance da interrup¢@o na cadeia de suprimentos.
Recuperacio:

e Revisar e implementamos um plano de recuperagdo;
e Garantir a continuidade do gerenciamento dos riscos ¢ a resiliéncia;
e Manter o apoio aos funcionarios.

A literatura disponivel mostra que diversos modelos para o gerenciamento de riscos foram elaborados.
Entretanto, percebe-se que os modelos apresentam énfases sobre um determinado aspecto e que pouco
diferem entre si. Todavia os modelos mostram, de forma geral, que as empresas devem se antecipar a
ameaga dos riscos, por meio da prevengao e da construg¢ao de planos consistentes e adequados ao perfil do
negocio, bem como selecionar a melhor estratégia para cada tipo de risco, de forma a reduzir a probabilidade

da ocorréncia de um evento e/ou reduzir o seu impacto, caso a ruptura se concretize.
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2.3 Resiliéncia em cadeias de abastecimento

O conceito de resiliéncia foi estudado sob as perspectivas de diversos campos de conhecimento, como o
ecologico, o social, o fisiologico, o econémico, o organizacional e do risco em cadeias de abastecimento
(Ponomarov, 2012). Embora ndo exista, até o presente momento, consenso quanto a defini¢do do termo
“resiliéncia”, constata-se que varias defini¢des, mais ou menos abrangentes, foram criadas ao longo do
tempo. Contudo, é possivel verificar que, no contexto do gerenciamento de risco da cadeia de

abastecimento, varios estudos recentes adotaram a defini¢cdo abaixo descrita:

(...) “a capacidade adaptativa da cadeia de suprimentos para se preparar para
acontecimentos inesperados, responder a interrupc¢oes e recuperar-se a partir deles,
mantendo a continuidade das operagoes ao nivel de conectividade e controle sobre a
estrutura e a fun¢do desejada (Ponomarov e Holcomb, 2009. Pag. 131)”.

De acordo Scholten et al., (2014), a resiliéncia, no contexto da cadeia de abastecimento € definida
como “a capacidade adaptativa para se preparar para eventos inesperados, responder a interrupgdo e
recuperar-se deles, mantendo a continuidade das operagdes no nivel desejado de conectividade e o controle
sobre estruturas e as fungdes”. A resiliéncia é abordada, também, como uma caracteristica propria da
empresa ou da cadeia, tendo como base capabilities. Os autores discutem, em seu artigo, a existéncia e a
relacdo das diferentes capabilities que formam a resiliéncia, sob a ética das fases de uma ruptura, de maneira
a correlacionar a importancia e o papel de cada capability de acordo com os diferentes momentos ou fases

da ruptura até a retomada, de fato, da operagéo.

Para Christopher ¢ Peck (2004) e Tukamuhabwa et al,. (2015), a resiliéncia de uma cadeia
de abastecimento ¢ um fendmeno de rede decorrente da conectividade e interdependéncia entre empresas.
Por sua vez, a resiliéncia de uma empresa ¢ determinada, entdo, pela resiliéncia da sua rede, uma vez que
estratégias implementadas em atores especificos (elos), individualmente, podem ser prejudiciais € nao
contribuir para a formag@o de uma cadeia forte. Ademais, a estratégia a ser adotada para tornar uma cadeia
de abastecimento resiliente estd intrinsecamente ligada aos tipos de riscos a que ela esta exposta (Sheffi e

Rice, 2005).

Hub (2020) sugere que uma cadeia de abastecimento resiliente deve ser capaz de detectar sinais de
alerta sobre os riscos de uma interrupgdo, a0 mesmo tempo em que deve, também, responder a esses riscos
alterando a produgdo ou a oferta de servigos para fontes alternativas, além de dispor de um plano de

contingéncia que permita a utilizagdo de fornecedores e de meios logisticos substitutos.
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Em linha, Ambulkar ef al., (2015) entende que, ao enfrentar uma interrupgdo, uma empresa deve ser
capaz de avaliar de quais recursos dispoe, identificar quais deles encontram-se disponiveis, onde se
encontram, etc., e ser capaz de adicionar novos, recombinar ou reorganizar conjuntos de recursos existentes.
Em suma, para alcangar a resiliéncia, as empresas devem ser capazes de reconfigurar seus recursos diante
de interrupgoes. Os autores defendem, ainda, que significativa importancia, em nivel estratégico, deve ser
dada ao risco de interrupgdo, sendo este o ponto de partida para a tomada de decisdes por parte de gestores,

no que se refere ao estabelecimento e a reconfigurac@o de recursos criticos.

Da mesma forma, Shefti e Rice (2005) entendem que a construgdo de uma empresa resiliente e capaz
de recuperar-se de uma interrupgao passa pela tomada de decisdo em nivel estratégico, que se traduz na
alteracdo da forma de operacdo, na capacidade de resposta da sua cadeia e na sua competitividade.
“Empresas que respondem mais rdpido a uma interrupg¢do aumentam sua participa¢do no mercado e

solidificam sua lideran¢a” (Sheffi e Rice, 2005), grifo nosso.

2.3.1- Capabilities facilitadoras da resiliéncia

De acordo com Ponomorov ¢ Holcomb (2009), com base nos estudos desenvolvidos por Teece et al.,
(1997), o termo “capability” esta intrinsecamente ligado a fun¢do da gestdo estratégica no que se refere a
adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo de habilidades organizacionais ¢ competéncias funcionais para

responder a desafios na cadeia de abastecimento.

Entretanto, em que pesem as poucas diferencas conceituais na forma como a resiliéncia em cadeias de
abastecimento ¢ definida, 0 mesmo ndo ocorre em relacdo as capabilities ou elementos formativos da
resiliéncia. Essa discrepancia é apontada por Juttner e Maklan (2011) em seu artigo, uma vez que pontos

distintos sdo considerados por diversos autores, conforme exemplo contido no quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Capabilities facilitadoras da resiliéncia

Autor

Christopher e Peck|Blackhurst et al., [ Juttner e Maklan | Scholten etal.,

Capability (2004) (2005); (2011) (2014)

Agilidade
Colaboragdo

Estrutura da cadeia
Flexibilidade

Gestdo de Risco

Gestdo do conhecimento

Grupos Interfuncionais

Redundancia

(re-)engenharia

Velocidade
Visibilidade

Fonte: elaboragdo propria com base nos autores citados no quadro.

20



Christopher e Peck (2004) definiram quatro capabilities para a resiliéncia, sendo elas a reengenharia

da cadeia, a colaboracgdo, a agilidade ¢ a cultura de risco. Por sua vez, Scholten et al. (2014) consideraram

em seu estudo as quatro capabilities originalmente definidas por Christopher e Peck (2004) ¢ acrescentaram

a gestdo do conhecimento, como um quinto elemento a favorecer o desenvolvimento da resiliéncia no

contexto da cadeia de abastecimento. O modelo criado por Scholten et al.,(2014) foi o escolhido para

sustentagdo desta pesquisa no que se refere a resiliéncia e capabilities. Abaixo, uma breve descri¢do de

cada uma delas:

A)

B)

&)

D)

Agilidade: a agilidade é mencionada por Christopher e Peck (2004) que entendem esta como a
resultante da juncao da visibilidade (visdo da cadeia de ponta a ponta por parte dos seus elos) com
a velocidade (répida tomada de decisdo) para resolugdo de problemas causados nas varias fases
de uma ruptura. Jiittner e Marklan (2011) utilizam o termo velocidade para se referirem a
agilidade, uma vez que a velocidade diz respeito a capacidade de adaptagdo rapida da cadeia de
abastecimento. Para Scholten ef al., (2014), “o driver por tras da agilidade € a busca continua pela

resposta mais adequada a mudanga, incerteza e imprevisibilidade no ambiente de negocios”

Colaboragao: a colaboracio em cadeia de abastecimento pode ser resumida como o
desenvolvimento de atividades conjuntas entre os elos, além do compartilhamento de informagdes
e da existéncia da confianca, da coordenagdo e do planejamento conjunto, propiciando beneficios
mutuos e o compartilhamento de riscos (Banomyong, 2018). Para Jiittner ¢ Marklan (2011), a
colaboragéo refere-se ao trabalho conjunto em niveis estratégico, tatico ou operacional entre dois
ou mais elos de uma cadeia de abastecimento, sendo capaz de influenciar, também, o surgimento

de outras capabilities facilitadoras da resiliéncia.

Cultura de Riscos: Para serem resilientes, as organizagdes precisam desenvolver politicas e
acdes de gestdo adequadas, avaliar o risco continuamente, bem como coordenar os esforgos de
sua rede de suprimentos (Sheffi e Rice, 2005). Para Blackhurst ef al., (2005), a cultura de riscos
(gestao de riscos) relaciona-se com o constructor visibilidade, na medida em que este € ncessario
a realizagdo de analises preditivas. A construgdo da cultura de risco requer a colaboracao dos
diversos elos da cadeia, e, dado o seu papel estratégico, requer o envolvimento da alta diregdo

(Christopher & Peck, 2004).

(Re-)engenharia: refere-se a forma como a cadeia esta organizada, a sua estrutura de poder, a
compreensdo e o entendimento da cadeia por meio do seu mapeamento. Tais mapas podem, entdo,
direcionar a atengdo da gestdo, possibilitar a priorizagdo do planejamento e a reconfiguragdo da

cadeia se for necessario. A (re-) engenharia relaciona-se com a redundancia, também denominada
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como “estoque de seguranga, oferece a sobreposi¢do de recursos de forma a assegurar o

abastecimento em caso de interrupgdes (Sheffi e Rice, 2005).

E) Gestio do Conhecimento: trata-se da capacidade de aprender com as interrup¢des passadas e
preparar-se, com base na experiéncia adquirida, inclusive com treinamentos, para eventos futuros
(Ponomarov ¢ Holcomb, 2009), na medida em que o conhecimento ¢ a compreensdo das estruturas

da cadeia de abastecimento sdo elementos importantes da resiliéncia (Blackhurst ef al., 2011)

2.4 Confianca em cadeias de abastecimento

Embora existam diversos estudos cujo tema focal seja o constructor confianga, até o presente momento nao
existe uma defini¢do académica e universal ao tema. Entretanto e, com base na literatura, percebe-se que
ha consenso sobre diversos aspectos, dentre eles: “a confianga favorece o comportamento cooperativo,
promove formas organizacionais como as relagdes em rede, reduz conflitos, diminui custos de transagao,
promove respostas efetivas as crises etc.”(Rousseau et al.,1998). De acordo com Fawcett et al., (2012)

curiosamente, muito mais pesquisas foram feitas na area de confianga interpessoal do que na confianga

em cadeias de abastecimentos”.

Nas décadas de 1980 e 1990 as pesquisas interorganizacionais ganham forca e o constructor confianga
torna-se proeminente na medida em que ¢ utilizado para explicar as aliangas estratégicas, as estruturas

hibridas e as joint ventures (Mdllering e Sydow, 2019). De acordo com os autores:

(...) “a confianga em nivel interorganizacional pode ser constituida como um
conjunto de praticas que (re)produzem a confianca com um padrdo significativo de
interagdo que, como tal, ndo ¢ separado dos atores envolvidos, mas também ndo depende
de individuos especificos. Assim, agir com base na confian¢a torna-se um principio que
rege as interacdes entre as organizagoes e em varias formas de alianca”. (Mollering e
Sydow, 2019. p. 143)”

Para Capaldo e Giannoccaro (2015) cadeias de abastecimento sdo redes de relacionamento
interorganizacionais compostas por empresas que operam no ambito de uma cadeia de valor setorial. Nesse
contexto e, de acordo com Panayides e Lun (2009), o gerenciamento eficaz de uma cadeia de abastecimento
se da por meio da criagdo ¢ do fortalecimento do construtor confianga. De acordo com Chopra ¢ Meindl

(2013) a confianca na cadeia de abastecimento € um fator preponderante na medida em que:
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e Propicia o alinhamento entre incentivos € objetivos. Quando os elos possuem confianga mutua, ha
mais chances de se levar em conta os objetivos da outra parte em consideragdo na tomada de
decisio;

e Asatividades gerenciais orientadas as a¢des para o atingimento da coordenag@o tornam-se de mais
facil implementacdo;

e O compartilhamento de informacdes, inclusive sobre vendas e producdo, ocorre com mais
facilidade quando as partes estabelecem ou reconhecem um comportamento de confianga entre si.
Esse comportamento favorece, nesse contexto, a coordena¢do de produgdo ¢ a distribuigdo,
possibilitando mais eficiéncia na sincronizagdo da oferta e da demanda, bem como uma
coordenag¢do melhor;

e A duplicacdo de atividades e tarefas pode ser eliminada, fazendo com que a alocag@o de esforgos
no estagio mais apropriado da produgdo e/ou distribuigdo levem ao aumento da produtividade;

e A implementagdo de melhorias operacionais ¢ facilitada e o bem comum, de ambas as partes, ¢

levando em consideracdo na tomada de decisao.

Ainda de acordo com Chopra e Meindl (2013) a confianca na cadeia de abastecimentos ¢ construida a

partir de duas visdes:

1. Visao baseada em restri¢cées: as partes envolvidas se utilizam de contratos formais, com termos

definidos e pressupde-se que as partes se comportardo de maneira confiavel;

2. Visdo baseada em processos: a confianca ¢ construida no decorrer do tempo a partir das

interagdes entre as partes.

O estabelecimento de instrumentos formais, como um contrato, ndo abarca ou prevé contingéncias que
possam vir a ocorrer ao longo de um relacionamento. Dessa forma, a confianga seria o constructor a suportar
as situacdes ndo previstas. Porém, a confianca pode ndo eliminar necessariamente o contrato, fazendo com

o que as duas visdes acima descritas possam ocorrer concomitantemente (Chopra e Meindl, 2013).

2.4.1- Dimensoes da confian¢a
De acordo com Barney e Hansen (1994) “a confianga ¢ um atributo de uma relagdo entre parceiros, baseada
na certeza de que a vulnerabilidade dos mesmos nao sera explorada”. Para os autores diferentes intensidades

de confianca podem existir podendo, para tanto, ser fraca, média ou forte, dependendo do nivel de

vulnerabilidade existente em um relacionamento.
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A confianga fraca pressupoe que sao compartilhados, entre os parceiros, bens de baixo custo e ha pouca
ou nenhuma especificidade de ativos. No que se refere a média intensidade, mecanismos de governanga
intermedidrios sdo utilizados ¢ as relagdes sociais se ddo por meio de mecanismos sociais em detrimento
aos econdmicos. Nos relacionamentos baseados em confianga forte, as culturas organizacionais e 0s

conhecimentos sdo compartilhados, além de haver uma articula¢do social complexa.

O modelo desenvolvido por Chopra e Meindl (2013) dialoga como aquele desenvolvido por Fawcett
et al., (2012) que define a confianga colaborativa e descreve uma estrutura de maturidade, bem como o seu
poder competitivo. Fawcett et al., (2012) entendem que poucas empresas estabelecem confianga suficiente
com parceiros estratégicos da cadeia de abastecimento a ponto de obter vantagens colaborativas. Como
resultado, poucas empresas chegam ao patamar da construgdo de uma profunda confianga relacional com

0s seus parceiros de negocios.

Fawcett ef al., (2012) consideram que a confianca possui duas dimensdes sendo elas a benevoléncia e
a capacidade. Mas defendem, com base nos resultados da sua pesquisa, que a benevoléncia em
relacionamentos interorganizacionais nao existe. Em vez disso, a confianca na cadeia de abastecimento
tem, como premissas, as capacidades de desempenho e de relacionamento que, por sua vez, sio compostas

por dois itens basicos: a intengdo ¢ as habilidades.

Ainda de acordo com os autores, a capacidade de desempenho se sobrepde a capacidade de
relacionamento. O oposto s6 se manifesta quando uma empresa apresenta comportamentos de partilha de

informacgdes de alto valor, como estratégias e planos de desenvolvimento.
A pesquisa desenvolvida por Fawcett ef al., (2012) propds uma matriz de capacidade-compromisso de

confianga (figura 2.3) que descreve o que as empresas deveriam esperar como resultado, a medida que

desenvolvem recursos de desempenho e de comprometimento do relacionamento.
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Figura 2.3: Matriz de capacidade-compromisso de confianga.
Fonte: traduzido de Fawcett et al., (2012)

Dessa forma os autores explicam que a confianca limitada, ¢ onde a intensdo da empresa excede seu
nivel de habilidade em relagdo as dimensdes de desempenho e compromisso provocando, assim, a
inexisténcia de confianga ou a sua limitagdo. Trata-se de um ambiente onde pouco valor pode ser criado.
Contudo, ¢ um campo onde acdes potencialmente estratégicas ainda podem ocorrer. De acordo com os
autores, a confianga madura e, de alto nivel, nem sempre € um pré-requisito para o sucesso comercial.
Todavia, embora a constru¢do de altos niveis de seguranca ndo faca sentido neste contexto, deve-se ter

atencdo para que ndo haja comportamentos abusivos em relagdo a outros membros da cadeia.

A confianga baseada no desempenho ou transacional, é atingida quando as empresas nao possuem
cOmpromisso ou interesse em investimentos relacionais, mas cumprem, consistentemente, promessas. Elas
desfrutam de eficiéncia operacional, operam com base em sistemas de tecnologia, contratos de longo prazo
e que contemplam clausulas de melhorias de desempenho. A assimetria de informacgdo e, de poder,
geralmente limita a capacidade e a vontade das empresas em estabelecer e se beneficiar de relacionamentos
mais colaborativos. Em particular, os fornecedores desejam informagdes mais estratégicas relacionadas aos
projetos de entrada no mercado e de tecnologia, mas ndo possuem a influéncia e o argumento persuasivo
para convencer os parceiros a compartilha-las. Enquanto as condigdes econdmicas favorecerem essas
relagdes, elas continuardo a existir ¢ a desempenhar em altos niveis. Porém, como o potencial de criagdo de
valor deriva mais do volume do que das complementaridades estratégicas, a ameaga de recessdo econdmica,

o declinio da industria ou dificuldades internas dos parceiros, podem prejudicar rapidamente os niveis de
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desempenho ¢ as relagdes podem se deteriorar levando a sua finalizacdo. De forma geral, seu desempenho,

estabelece uma base solida que pode dar origem a relacionamentos mais intensos no futuro.

A confianga relacional ou baseada em compromisso é onde, frequentemente, o relacionamento se
coloca a prova ao longo do tempo, dando origem a ideia de que a confianga madura depende do tempo. Um
historico positivo de negociagdes atenua o medo do comportamento oportunista, ajudando os parceiros a se
sentirem confortaveis em assumir mais riscos nos relacionamentos. Os parceiros compartilham, ndo apenas
historicos e previsdes de pedidos, mas também informagdes estratégicas, como planos de entrada no
mercado e projetos de tecnologia. A confianga permite a aceitacao da vulnerabilidade. Dois fatores separam
os relacionamentos baseados em confianga colaborativa daquele baseado em compromisso: o (i) maior
potencial de criagdo de valor e (ii) percepcdo dos parceiros de confianca e colaboragdo como recursos
estratégicos. Esses fatores promovem investimentos em comprometimento e capacidade de
relacionamento. A medida que a confianga em um parceiro aumenta, os investimentos anteriores em
sistemas e tecnologias ¢ que conduzem a eficiéncia podem ser usados para mais do que melhorias de

produtividade. Trata-se de um relacionamento orientado por ideias.

A confianga colaborativa, ¢ onde as empresas estabelecem os mais altos niveis de desempenho, onde
as partes percebem a sua propria capacidade e as capacidades dos parceiros da cadeia de abastecimento
como uma extensdo de seus proprios negocios. As empresas compartilham recursos ajudando os parceiros
a melhorar seus proprios processos e posicionamento competitivo uma vez que ha o entendimento de que
o sucesso competitivo depende da for¢a da equipe da cadeia de abastecimento. Caracteriza-se pelo
compartilhamento de informagdes relevantes e confidenciais, planejamento conjunto e solucdes de
problemas e énfase o bem-estar e sucesso mutuos. A caracteristica que distingue esse estagio sdo os projetos
realizados, iniciativas com grandes potenciais de retorno, riscos e incertezas significativos. Buscam-se

inovagoes profundas em produtos e processos, além de melhorias de custos, da qualidade e da velocidade.

O presente capitulo apresentou, de forma ndo exaustiva, os principais fundamentos relacionados a
risco, gestdo de risco, resiliéncia, capabilities e confianca e que servem de alicerce a esta investigagdo. Em
sequéncia serdo apresentados a metodologia, o método pelo qual ela se desenvolveu, bem como a

caracterizacao da amostra.
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CAPITULO 3
Metodologia

O presente capitulo apresenta os elementos metodologicos que foram utilizados para a investigacdo

objetivando, por meio destes, responder as hipoteses, as questdo de investigagdoaos € aos objetivos

parcelares. Pretende-se, ainda, discorrer sobre as ferramentas utilizadas para a realizagdo das analises.

3.1 Classificacdo da pesquisa e método

A presente pesquisa esta classificada com base na taxionomia apresentada por Vergara (2004), que sugere

a sua qualificacdo em relagdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Todavia, de acordo com

a autora, os tipos de pesquisa ndo sdo mutuamente excludentes. Quantos aos fins, a pesquisa € de natureza

exploratoria. Quanto aos meios, 0s mesmos se deram por:

a)

b)

pesquisa bibliografica uma vez que, para a definigdo de escopo e¢ a fundamentagdo tedrica,
investigou-se os seguintes assuntos: cadeias de abastecimento, risco, resiliéncia, capability e
confianca. A revisdo da literatura foi realizada utilizando-se as bases de dados EBSCO, Web of
Science, Scopus ¢ Web of Knowledge. Nessas bases foram utilizados os termos relacionados ao
objeto da pesquisa sendo eles Suply Chain + risk, Suply Chain + resilience + capabilities e Suply
Chain + Trust. Os artigos resultantes foram catalogados e seus resumos lidos e analisados de modo

a verificar a aderéncia ao tema e ao objetivo do estudo;

pesquisa de campo, uma vez que a investigagdo ocorreu no ambiente onde se da o fenomeno
pesquisado (Vergara,1990). Foi utilizado, para recolha dos dados primarios, um questionario
composto por 30 perguntas. O instrumento foi enviado, por e-mail, a uma amostra intencional ¢
composta por 39 representantes legais oriundos das empresas parceiras que integram uma cadeia
de abastecimento de educacdo executiva brasileira, dos quais 16 responderam ao convite para

participacdo na pesquisa;

aplicacdo de questionario composto por perguntas fechadas. De acordo com Richardson (1999),
um questionario com perguntas fechadas ¢ “o instrumento em que as perguntas ou afirmacdes
apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e pré-estabelecidas. O entrevistado deve

responder a alternativa que mais se ajusta as suas caracteristicas, idéias ou sentimentos;
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d) realizagdo de entrevista semiestruturada e ndo diretiva, concomitantemente a aplicagdo do
questionario, objetivando privilegiar a fala dos atores sociais e permitir a compreensdo das suas
percepcdes e opinides. Sendo assim, trata-se de um estudo conduzido por método misto, uma vez

que os dados foram obtidos de forma quantitativa e qualitativa (Yin, 2015);

e) realizagdo de analise de contetido frequencial (positivo e negativo), quantitativo e transversal
(Bardin, 1977). Nesse sentido, as afirmac¢des e opinides relacionadas aos temas contidos no
questionario foram transcritas, independente do momento em que elas tenham ocorrido e,
classificadas no contexto do questiondrio e dos aspectos relacionados a confianga e a resiliéncia,

bem como das fases da interrupgéo havida na cadeia de abastecimento;

f) estudo de caso diadico, tendo em vista a pesquisa estar circunscrita a uma unidade de analise
especifica, o que possibilita ao pesquisador a compreensao de um fendmeno a partir do seu contexto

real (Yin, 2015).

3.2 Unidade de analise e a sua caracteriza¢ao

A unidade de analise delimita quais e quantos atores sociais participaram da pesquisa. Conforme aponta
Godoy (2005), “a escolha da unidade a ser investigada ¢é feita tendo em vista o problema ou a questdo que
preocupa o investigador”. O objeto dessa investigacdo concentra-se, especificamente, em uma diade
formada por uma empresa focal e suas empresas parceiras, no ambito de uma cadeia de abastecimento de

educagdo executiva brasileira.

O diferencial da referida cadeia esta no formato de sua operagdo. Diferentemente do modelo de
franquia empresarial, a operacdo da didde empresa focal e empresas parceiras se da por meio de contrato,
no modelo de convénio. Dessa forma, as empresas parceiras atuam como plataformas operacionais e
agentes de vendas em todo o territorio brasileiro para cursos de especializagdo (longa duragdo) e de curta e
média duracdo, nas modalidades presencial e on-line (sincrono e assincrono). De acordo com informagao
da empresa focal, trata-se de modelo unico no mundo em fung¢éo do tipo de relacionamento entre os atores
¢ do numero de alunos atendidos no modelo presencial, que ultrapassa 55 mil alunos ativos. Para esse
estudo, foram excluidos da pesquisa os fornecedores da empresa focal ¢ das emrpesas parceiras, as unidades

sob administrac¢do propria da empresa focal, bem como docentes e discentes.
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A amostragem caracteriza-se como intencional, na medida em que a escolha dos respondentes se deu
em fungdo daqueles que poderiam dispor de informagoes relevantes, ou seja, os executivos que ocupam a

posicdo de representante legal das empresas parceiras (grafico 3.1).

Posi¢ao hierarquica do respondente

W Representante Legal ™ Diretor

Grafico 3.1: Posigao hierarquica do respondente
Fonte: elaboragdo propria

Além de possuirem o conhecimento sobre o mercado local onde estdo inseridos, sobre a performance
financeira e comercial das suas empresas, de forma a permitir respostas aos inquéritos com enfoque
estratégico, suas analises levam em conta as particularidades e as complexidades de cada regido geografica

onde as respectivas operagdes ocorrem.

A populagdo relativa ao universo dessa pesquisa, no momento da sua realizagdo era composta,
inicialmente, por 39 executivos sendo que, desse montante e apds consulta prévia, 16 aceitaram participar

da mesma, correspondendo ao percentual de 41% da amostra original.

Embora o nimero de participantes tenha sido menor que o esperado inicialmente entendemos que,
ainda assim, trata-se de uma amostra representativa na medida em que nela estdo contidas as maiores
empresas parceiras da cadeia de abastecimento por volume de negdcio® e que foram responsaveis por

76,61% do valor total contratado para o ano de 2019 (tabela 3.1).

5 Por motivo de confidencialidade de dados, os valores contratos por empresa em 2019 nio serdo expressos neste
estudo. Apenas o percentual de contribuicao de cada uma delas ao montante contratado naquele ano.
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Tabela 3.1: Codificag¢do das empresas respondentes

N. C6d Empresa  Contribui¢do % - valor contratado
1 A 12,61%

2 B 12,17%

3 C 8,96%

4 D 7,12%

5 E 6,67%

6 F 4,35%

7 G 4,24%

8 H 3,91%

9 | 3,79%

10 J 3,72%

11 K 3,03%

12 L 2,75%

13 M 1,14%

14 N 1,00%

15 (0] 0,98%

16 P 0,17% ]

Fonte: dados da empresa focal

Conforme abaixo, 56% das empresas parceiras participantes da pesquisa possuem 20 anos, ou mais,
de relacionamento com a empresa focal e, consequentemente, de participagdo na cadeia de abastecimento

(grafico 3.2).

Tempo de relacionamento com a empresa focal

g m H4 4 anos ou menos

1 De 05 a 09 anos

De 15a 19 anos

Ha 20 anos ou mais

Grafico 3.2 Tempo de pertencimento a cadeia de abastecimento
Fonte: elaboragdo propria

Da populagdo pesquisada foram excluidos, propositalmente, os representantes das unidades
localizadas nas cidades do Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia, por tratarem-se de unidades sob a
administrac@o propria da empresa focal. Dos respondentes, 44% eram de instituigdes localizadas na regido
Sudeste (regido geografica de maior desenvolvimento econdmico do pais). Ressalta-se, também, que apenas
uma regido geografica ndo esta representada na pesquisa, sendo ela a Norte (grafico 3.3) cuja empresa

parceira, localizada naquela regido, ndo respondeu o convite a participag@o na pesquisa.
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Origem dos respondentes por regido geografica

B Nordeste
m Centro-Oeste
m Sudeste

Sul

Grafico 3.3: Localizagdo geografica das empresas parceiras respondentes
Fonte: elaboragdo propria

De acordo com as respostas obtidas por meio do questionario, 69% das empresas parceiras
respondentes tinham entre 10 a 49 empregados, enquadrando-se como empresas de pequeno porte, segundo

classificagdo do IBGE (grafico 3.4).

Numero total de empregados

W Até 9 empregados ® De 10a 49 empregados

¥ De 50a 99 empregados 100 ou mais empregados

Grafico 3.4: Numero de empregados das empresas parceiras
Fonte: elaboragdo propria

Dos executivos que participaram da pesquisa 56,3% situam-se na faixa etaria superior a 54 anos de
idade, denotando a maturidade do grupo formado, em grande parte, por profissionais experientes em sua

area de atuacdo (grafico 3.5).

Idade do representante legal / diretor

= De 35a 39 anos
m De 40a 44 anos
M De 45 a 49 anos

De 50a54 anos
m De 55a 59 anos
® De 60a 64 anos
M De 65a 69 anos

70 anos ou mais

Grafico 3.5: Faixa etaria do respondente
Fonte: elaboragdo propria
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O questionario identificou o nivel de escolaridade dos respondentes, conforme expresso no grafico
3.6. Percebe-se que 62% dos executivos das empresas parceiras possuem o nivel académico de
especializagdo. Dada a natureza dos cursos comercializados por essas empresas, a pesquisa sugere que 0s

respondentes buscaram, dentro da propria cadeia, a sua qualificagdo académica.
Nivel de escolaridade do representante legal / diretor

6%

:

® Ensino superior completo
1 Especializagdo
Mestrado

Doutorado

Grafico 3.6: Nivel de escolaridade do respondente
Fonte: elaboragdo propria

3.3 Recolha de dados

Sobre a adogdo do método misto em pesquisas (quantitativo e qualitativo) de acordo com Creswell,
(2007) o seu uso envolve as técnicas de coletas de dados tanto quantitativos quanto qualitativos e englobam
analises estatisticas e textuais/conteudo. O uso de procedimentos distintos permite uma analise mais ampla
de um problema de pesquisa e pode ser usado para analisar diferentes questdes ou niveis de unidades de
analises. De acordo com Edmondson ¢ Mcmanus (2007) para esses casos, o uso de métodos quantitativos,
combinados aos qualitativos, ajudaria a fornecer insights e rigor metodoldgico quando bem aplicados,

embora a integragdo dos dados possa ser dificil.

Neste contexto, contruiu-se um questionario subdividido em quatro partes, sendo a primeira delas
destinada a verificar, por meio da apresentacdo de quatro cendrios, que descreviam niveis distintos de
maturidade da confianga, com base em Fawcett et al., (2012), aquele que mais se ajustava a percepcao de
confianga do respondente em relagdo a empresa focal, levando em conta o periodo imediatamente anterior

a interrugdo causada pelo Covid 19.

A segunda parte, composta por 14 questdes, buscou verificar o nivel de concordancia do respondente
em relacdo as declaragdes que representavam as fases da disrupgdo na cadeia de abastecimento estudada e
as cinco capabilities adotadas por em Scholten ef al., (2014) em seu estudo. Na terceira parte, os quatro
cenarios iniciais foram reapresentados aos respondentes com a orientagdo especifica de analise sob a otica
da periodo imediatamente posterior a interrupgdo causada pelo Covid e, por tltimo, a quarta parte, que diz

respeito a identificagdo e caracterizagdo do perfil da amostra.
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O pré-teste do questionario foi realizado com a participagado de trés executivos das empresas parceiras,
com cargos de geréncia sénior, objetivando testar o nivel de compreensdo as questdes apresentadas,
terminologias e contexto da pesquisa. Essa respostas foram descartadas para efeito de analise dos
resultados, que evidenciaram a necessidade de algumas adaptagdes as terminologias para mais facil
compreensdo, bem como a altera¢do na forma de recolha dos dados prevista inicialmente para ocorrer via
survey eletronico, o que foi descartado com a alteracdo da metodologia de aplicagdo do questiondrio em

funcdo do perfil dos respondentes.

Em relagdo as informagdes de natureza qualitativa, as mesma foram obtidas por meio de entrevistas
semiestruturas realizadas de forma individual, via webconferéncia, simultdneamente ao preenchimento do
questionario pelos executivos participantes da pesquisa. Cada entrevista/preenchimento do questionario
levou, em média, 50 minutos. Por solicitagao dos respondentes, a entrevista nao pode ser gravada. Sendo
assim foram registradas, por meio de anotagdes, as respostas relacionadas aos pontos considerados como
mais sensiveis ou aqueles que os responentes consideraram importantes contextualizar ou explicar. Trechos
sensiveis a empresa focal foram suprimidos dos registros, propositalmente, em virtude da necessidade de

confidencialidade dos dados e/ou de informacdes;
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CAPITULO 4
Analise dos Dados

Neste capitulo serdo apresentados os dados analisados em relagdo ao nivel de maturidade da confianca e

escala de resiliéncia percebida por meio de pesquisa quantitativa e qualitativa.

4.1 Analise dos dados quantitativos

Os dados quantitativos foram analisados descritivamente. Para as variaveis categoricas foram apresentadas
frequéncias absolutas e relativas e para as variaveis numéricas, medidas-resumo (média, quartis, minimo,
maximo e desvio padrdo). A consisténcia interna entre os itens, por total e por dominio, foi analisada via
coeficiente de confiabilidade (ou consisténcia), o Alpha de Cronbach, que avalia o qudo bem um conjunto
de itens mensura um unico constructo latente e depende do nimero de itens e da média das correlagdes

entre os itens, ndo sendo considerado um teste estatistico.

Quanto maior o numero de itens ou, quanto maior for a média das correlagdes entre os itens, maior sera
o valor do Alpha de Cronbach, normalmente variando entre 0 e 1% Quanto mais proximo de 1, maior sera
a consisténcia entre os itens de um dominio. Ressalta-se que, devido a limitagdo do tamanho da amostra e

natureza das variaveis, foram empregados testes nao paramétricos.

A comparacdo da distribuigdo do nivel percebido da maturidade da confianga entre a empresa focal e as
empresas parceiras, antes ¢ depois do inicio da pandemia, foi comparada via teste de McNemar utilizado
para significancia de mudangas, ou seja, “antes e depois”, onde cada individuo ¢ utilizado como seu proprio
controle. A comparacdo da aplicabilidade do nivel percebido da maturidade da confianga entre momentos

de avaliacdo foi comparada via teste ndo-paramétrico de Wilcoxon.

As comparagdes dos escores de resiliéncia total e, dos quatro dominios por nivel percebido da
maturidade da confianga (antes e depois do inicio da pandemia) e a mudanga desse nivel entre momentos

da pandemia, foram realizadas utilizando-se os testes de Kruskal-Wallis e Mann-Whitney, respectivamente.

A associagao entre a perspectiva da solugdo encontrada, visando a retomada da operagdo e, a maturidade

do nivel de confianga, pos pandemia, foi avaliada via teste exato de Fisher” Para todos os testes estatisticos

¢ George ¢ Mallery (George, D. e Mallery, P.,2003, SPSS for Windows step by step: 4 simple guide and reference,
11.0 update — 4th. Ed. Boston: Allyn & Bacon) fornecem algumas regras: acima de 0,9 — excelente; de 0,8 a 0,9
(inclusive) — bom; de 0,7 a 0,8 (inclusive)- aceitavel; de 0,5 a 0,7 (inclusive) — pobre e abaixo de 0,5 — inaceitavel.

"Mais de 20% das caselas de uma tabela de contingéncia com valores esperados inferiores a 5 casos.
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foram adotados um nivel de significincia de 5% e as analises foram realizadas utilizando-se o pacote

estatistico SPSS 20. (Statistical Package for the Social Sciences).

4.1.1 Maturidade da confianca

De acordo com a tabela 4.1, ndo se verificaram distribui¢des distintas no nivel percebido da maturidade
da confianga entre a empresa focal e as empresas parceiras em momentos distintos. Os momentos pré e pés
ruptura apresentam a mesma pontuacdo (p=0,368). Nota-se que 50,% e 43.8% das empresas parceiras,

apontaram, respectivamente, para o periodo pré e pos ruptura, para o Cenario 2.

Tabela 4.1 — Distribuigdo das empresas parceiras por nivel percebido da maturidade da confianga pré e pos
ruptura

Cenario
Pré Pos p
N % N %

Nivel percebido da maturidade da
confianca entre a empresa focal e as 16 100,0% 16 100,0% 0,368
empresas parceiras

Nivel 1 (Cenario 1) 5 31,3% 4 25,0%
Nivel 2 (Cenario 2) 8 50,0% 7 43,8%
Nivel 3 (Cenario 3) 2 12,5% 4 25,0%
Nivel 4 (Cenario 4) 1 6,3% 1 6,3%

p - nivel descritivo do teste de McNemar.

A tabela 4.2 permite observar como as instituicdes percebem o nivel de confianga ap6s a ruptura. Dessa

forma, nota-se que apenas duas empresas parceiras aumentaram o nivel de maturidade da confiancga

percebida (dos niveis 1 e 2 para nivel 3).

Tabela 4.2 — Distribui¢do das instituigdes por nivel percebido da maturidade da confianga pds ruptura,
segundo nivel antes da ruptura.

Nivel percebido da  Pés-ruptura Total p
maturidade da Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

confianca entre a

empresa focal e as N % N % N % N % N %

empresas parceiras

Antes da pandemia 4 25,0% 7 438% 4  25,0% 1 6,3% 16 100,0% 0,368
Nivel 1 (Cenario 1) 4 80,0% 0 00% 1 20,0% 0 0,0% 5 100,0%
Nivel 2 (Cenario 2) 0 0,0% 7 87,5% 1 12,5% 0 0,0% & 100,0%
Nivel 3 (Cenario 3) 0 0,0% 0 0,0% 2 100,0% 0 0,0% 2 100,0%
Nivel 4 (Cenario 4) 0 0,0% 0 00% 0 0,0% 1 100,0% 1 100,0%

p - nivel descritivo do teste de McNemar.
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Conforme tabela 4.3, ndo se verificou diferencas nos niveis de aplicabilidade do nivel de confianga
percebido por momento da ruptura para a mostra total (p=0,059) e para o grupo de manutengdo da posigdo
(p=0,102). Em fun¢do do uso da escala Likert ndo podemos apresentar a média. Também nao foram
apresentadas medidas-resumo para o grupo, com aumento do nivel de confianca, por apresentar apenas

duas intituicOes nesta condicdo.

Tabela 4.3 — Aplicabilidade do nivel de confianga percebido por momento da ruptura para o total e o grupo

de manutengdo do nivel de confianga

Mediana Minimo 1o. Quartil 3o. Quartil Maximo N p

Aplicabilidade do cenario 0,059
Pré 5 3 4,3 5,8 6 16
Pos 5 3 5 6 6 16
Aplicabilidade do cenirio - grupo manutencio 0,102
Pré 5 3 4,8 53 6 14
Pos 5 3 5 6 6 14

p - nivel descritivo do teste de Wilcoxon.

4.1.2 Escala da resiliéncia

A escala de resiliéncia compreende 14 itens (tabela 4.4), subdivididos em quatro dominios ou,
fases da ruptura, sendo eles a mitigacao, a preparacao, a resposta e a recuperacao. Conforme tabela
4.4, percebe-se que 9 itens (itens 1, 2, 4, 6, 8, 9, 10, 11 e 12) apresentaram uma grande concentragdo na
resposta “0” (acima de 18%), indicando a presenca de efeito chao (floor effect). Esses ocorrem quando mais
do que 15% das respostas estdo concentradas no minimo da escala® Esses efeitos impedem a diferenciagdo
dos niveis mais baixos de percep¢ao sobre o assunto tratado no item. De forma analoga, 3 itens (itens 5, 7
e 14) apresentaram uma grande concentragdo na resposta “7” (acima de 25%), indicando a presenca de

efeito teto (ceiling effect).

& Terwee CB, Bot SDM, Boer MR, van der Windt DAWM, Knol DL, Dekker J, et al. Quality criteria were proposed
for measurement properties of health status questionnaires. J Clin Epidemiol. 2007; 60:34-42

37



Tabela 4.4 — Percep¢ao das empresas parceiras por agdo e fase de ruptura.

Q1

Q3

@

Qs

Q6

Q7

Qa8

[ol:]
Q1o
Qi1

Q12

Qi3

Q14

Nivel de concordancia - Escala Likert

Total
0 5
N % N % % N % N % N % % % N %
MITIGACAO
O IDE estabeleceu uma equipe de planejamento composta por
bros d . q| pd : . dJ ) P P 3 18,8% 1 6,3% 125%( 2 125%| 4  250% 0 0,0% 18,8% 6,3% 16 100,0%
membros dos principais elos da cadeia de supr
O IDE analisou os recursos e os riscos da cadeia de suprimentos " " " , " , ,
o momento da ruptura causada pelo COVID 19 56,3% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 3 18,8% 4 25,0% 0,0% 0,0% 16 100,0%
_no momento ca ruptura causada pelo
0O IDE desenvolveu um plano de comunicagdo para as fases de
Prepara;ao, respost.a e recuperagdo objetivando a’pmar todos os 63% 0 0% oo% | 3 18ew| 3 1sew| 4 250% 188% 125% | 16 1000%
interessados, a partir do momento da ruptura, até a retomada
da operagio
0 IDE desenvolveu um plano de melhoria continua e de redugio
de riscos na cadeia de szprimentos a 50,0% 0 0,0% 125%( 1 6,3% 1 6,3% 3 18,8% 6,3% 0,0% 16 100,0%
PREPARACAO
O DE |mp|emenfou .um Plano de.prepara;an: investiu nos 1 6,3% 0 0,0% 0,0% 1 6,3% 0 0,0% 1 6,3% 43,8% 37,5% 16 100,0%
aspectos operacionais e introduziu nova forma de entrega
O IDE analisou, com base em projegoes e cenarios, os impactos
. N .. A . g . 12 750% 1 6,3% 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 2 12,5% 6,3% 0,0% 16 100,0%
da interrupgdo em niveis académicos, comerciais e financeiros
O IDE estabel rotinas de trei 0 e simulagdo nos
o X " ¢ 1 63% | 0 00% 00% | 0 00%| 2 125%| 3 188% 37,5% 250% | 16 100,0%
principais elos da cadeia
RESPOSTA
O IDE implementou um plano de resposta estabelecendo
indicadores de acompanhamento relativos a interrupgdo da 4 250% 1 63% 188%| 3 188%| 1  63% 3 18,8% 6,3% 0,0% 16 100,0%
operagdo
O IDE controlou e avaliou o plano de resposta 9  563% 1 63% 63% | 2 125%( 2 125% | 1 6,3% 0,0% 0,0% 16 100,0%
O IDE avaliou a comunicagdo em toda a cadeia de suprimentos 7 43,8% 2 125% 6,3% 1 6,3% 1 6,3% 1 6,3% 18,8% 0,0% 16 100,0%
0 IDE revisou o plano de recuperagdo da operacdo 12 7506 1 63% 63% ( 0 00%| 1 63% 1 6,3% 0,0% 0,0% 16 100,0%
RECUPERACAO
0 IDE garantiu a continuidade do gerenciamento dos riscos e a
sua reiiliéncia & 6 37,5% 1 6,3% 6,3% 1 6,3% 1 6,3% 4 25,0% 6,3% 6,3% 16 100,0%
0 IDE apoiou seus parceiros 2 12,5% 2 125% 00% | 2 125%| 2 125% | 2 12,5% 37,5% 0,0% 16 100,0%
O IDE retomou as operagdes por meio de solugdo satisfatéria 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 1 6,3% 0 0,0% 3 18,8% 50,0% 25,0% 16 100,0%

Em relag@o a consisténcia interna (tabela 4.5), verificou-se uma boa consisténcia entre os 14 itens da

escala de resiliéncia (Alpha de Cronbach=0,816). Ainda nessa tabela, estdao apresentados os valores de

Alpha considerando a eliminag@o do item. Percebe-se que todos os itens contribuem, favoravelmente, para

a consisténcia interna ¢ a sua exclusdo ndo acarreta um aumento substancial no valor do Alpha de Cronbach.

Observa-se que, com excegdo dos itens 14 (“O IDE retomou as operagdes por meio de solugdo

satisfatoria”), 9 (“O IDE controlou e avaliou o plano de resposta”), 2 (“O IDE analisou os recursos ¢ 0s

riscos da cadeia de suprimentos no momento da ruptura causada pelo COVID 19”), 11 (“O IDE revisou o

plano de recuperagdo da operacdo”) e 3 “O IDE desenvolveu um plano de comunicagdo para as fases de

preparagdo, resposta e recuperagdo objetivando apoiar todos os interessados, a partir do momento da

ruptura, até a retomada da operagdo” as correlacdes item — total apresentaram valores acima de 0.4,

indicando correlagdes aceitaveis entre cada item e o escore formado com todos os demais itens, excluindo

a participagdo dos itens em questdo.
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Tabela 4.5 - Correlagdo item-total corrigida, Alpha de Cronbach global e se o item for excluido

& Alpha de Cronbach
Correlagéo Item - _
s se o item for
Total corrigida 7
excluido
Alpha de Cronbach= 0,816
1. O IDE estabeleceu uma equipe de planejamento composta por membros dos principais elos da 0594 0791
cadeia de suprimentos ! !
2. O IDE analisou os recursos e os riscos da cadeia de suprimentos no momento da ruptura causada
0,303 0,816
pelo COVID 19
3. O IDE desenvolveu um plano de comunicacdo para as fases de preparacdo, resposta e
recuperacdo ohjetivando apoiar todos os interessados, a partir do momento da ruptura, até a 0,392 0,808
retomada da operacdo
4.0IDEd | lano d Ihori til de redugdo de ri deia d
. esenvolveu um plano de melhoria continua e de reducéo de riscos na cadeia de 0,475 0,802
suprimentos
5. O IDE implementou um plano de preparagdo: investiu nos aspectos operacionais e introduziu
0,453 0,804
nova forma de entrega
6. O IDE analisou, com base em projecdes e cenarios, os impactos da interrupcéo em niveis
R G s : 0,455 0,803
académicos, comerciais e financeiros
7. 0 |DE estabeleceu rotinas de treinamento e simulacio nos principais elos da cadeia 0,671 0,790
8. 0 IDE implementou um plano de resposta estabelecendo indicadores de acompanhamento G o
relativos & interrupcéo da operacédo d i
9. 0 IDE controlou e avaliou o plano de resposta 0,204 0,819
10. O IDE avaliou a comunicacdo em toda a cadeia de suprimentos 0,659 0,785
11. O IDE revisou o plano de recuperacdo da operagdo 0,307 0,813
12. O IDE garantiu a continuidade do gerenciamento dos riscos e a sua resiliéncia 0,414 0,808
13. O IDE apoiou seus parceiros 0,615 0,790
14. O IDE retomou as operacdes por meio de solugdo satisfatdria 0,104 0,820

N=16

Conforme tabela 4.6, apenas os itens do dominio mitigacdo apresentaram consisténcia interna
aceitaveis (Alpha de Cronbach=0,722). Os dominios preparacdo, resposta ¢ retomada apresentaram
consisténcias internas pobres ¢ o de recuperagdo, inaceitavel. Dessa forma, os resultados que envolvem
esses dominios devem levar em conta as entrevistas realizadas com as empresas parceiras para a

compreensdo do fendmeno.
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Tabela 4.6 - Correlagdo item-total corrigida, Alpha de Cronbach global e se o item for excluido por

dominios
P Alpha dn.a Cronbach
Sl se o item for
Total corrigida :
excluido
Mitigacdo - Alpha de Cronbach= 0,722

1. O IDE estabeleceu uma equipe de planejamento composta por membros dos

S : ; 0,642 0,576
principais elos da cadeia de suprimentos
2. 0 IDE analisou os recursos e os riscos da cadeia de suprimentos no momento da 0,553 0,634

ruptura causada pelo COVID 19

3. O IDE desenvolveu um plano de comunicacdo para as fases de preparacéo,
resposta e recuperacao objetivando apoiar todos os interessados, a partir do 0,290 0,767
momento da ruptura, até a retomada da operacgdo

4. 0 IDE desenvolveu um plano de melhoria continua e de reducéo de riscos na

cadeia de suprimentos 0571 0622
Preparagéo - Alpha de Cronbach= 0,602
5. 0 IDE implementou um plano de preparacdo: investiu nos aspectos operacionais
) ; 0,509 0,359
e introduziu nova forma de entrega
6. 0 IDE analisou, com base em projec@es e cenarios, os impactos da interrupcdo
- o o k : 0,194 0,835
em niveis académicos, comerciais e financeiros
7.0 !DE estabeleceu rotinas de treinamento e simulacdo nos principais elos da 0,508 0,242
cadeia
Resposta - Alpha de Cronbach= 0,682
8. 0 IDE implementou um plano de resposta estabelecendo indicadores de
; o - = 0,616 0,512
acompanhamento relativos & interrupcéo da operacdo
9. 0 IDE controlou e avaliou o plano de resposta 0,422 0,643
10. O IDE avaliou a comunicacdo em toda a cadeia de suprimentos 0,562 0,553
11. O IDE revisou o plano de recuperagdo da operacdo 0,295 0,707
Recuperagio - Alpha de Cronbach= 0,241
12. O IDE garantiu a continuidade do gerenciamento dos riscos e a sua resiliéncia 0,125 0,219
13.0 IDE apoiou seus parceiros 0,268 -0,216
14. O IDE retomou as operagbes por meio de solucdo satisfatoria 0,002 0,344
N=16

Em relagdo aos escores de resiliéncia total ¢ por dominios foram calculados via soma das pontuagoes
dos itens que os compdem (escore bruto). Em seguida, esses itens foram re-escalonados’ de tal forma que
variassem de 0 (minimo) a 100 (maximo). A tabela 4.7 apresenta medidas-resumo dos escores bruto e re-

escalonado (0 -100).

9 (Escore bruto — min) /(max.-min) x 100, onde min e max. correspondem respectivamente aos valores minimo e
maximo tedrico resultante da soma das pontuagdes dos itens.
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Tabela 4.7 — Medidas-resumo dos escores bruto e re-escalonado (0 -100) total ¢ por dominio

Média Desvio Padrio Minimo Maximo  lo.Quartii  Mediana 3o.Quartii N
Resiliéncia - escore bruto
Total (14 itens) 43,3 15,6 11,0 70,0 31,5 45,0 54,5 16
MitigacHo (4 itens) 11,8 6,5 3,0 22,0 7,0 9,5 20,3 16
Preparacdo (3 itens) 12,3 4,3 0,0 19,0 10,3 12,0 14,0 16
Resposta (4 itens) 6,8 57 0,0 16,0 1,3 7.5 11,0 16
Recuperacdo (3 itens) 12,4 3,9 6,0 18,0 9,0 13,0 16,0 16
Resiliéncia - escore re-escalonado (0-100)
Total (14 itens) 44,2 16,0 11,2 71,4 321 45,9 35,6 16
Mitigacdo (4 itens) 43,2 23,2 10,7 78,6 25,0 339 72,3 16
Preparacdo (3 itens) 58,3 20,5 0,0 90,5 48,8 57.1 66,7 16
Resposta (4 itens) 24,3 20,5 0,0 571 45 26,8 39,3 16
Recuperacdo (3 itens) 59,2 18,6 28,6 85,7 42,9 61,9 76,2 16

Em relacdo a associagdo entre o nivel de confianga percebido e a resiliéncia (tabela 4.8) ndo se

verificaram diferengas de médias dos escores de resiliéncia total e pelos quatro dominios por nivel de

confianga percebido antes da ruptura.

Tabela 4.8 — Medidas-resumo dos escores de resiliéncia total ¢ por dominios, de acordo com o nivel de

confianga percebido antes da ruptura.

Média Desvio Padrdo Minimo Maximo  lo.Quartil Mediana 3o0.Quartil N p

Resiliéncia - total (0-100) 0,064

Nivel 1 30,4 12,8 11,2 45,9 19,4 30,6 41,3 o

Nivel 2 471 13,3 29,6 71,4 36,7 46,9 56,1 8

Nivel 3 60,7 13,7 51,0 70,4 - - - 2

Nivel 4 57,1 - - - - - - 1
Resiliéncia - mitigagdo (0-100) 0,499

Nivel 1 32,9 25,8 10,7 75,0 14,3 21,4 57,1 5

Nivel 2 42,4 21,8 25,0 78,6 259 339 66,1 8

Nivel 3 53,6 30,3 32,1 75,0 32,1 53,6 2

Nivel 4 64,3 - - - - - - 1
Resiliéncia - preparagdo (0-100) 0,203

Nivel 1 42,9 24,5 0,0 61,9 23,8 52,4 571 5

Nivel 2 63,1 14,1 47,6 85,7 50,0 59,5 77,4 8

Nivel 3 73,8 23,6 571 90,5 571 73,8 2

Nivel 4 66,7 - - - - - - 1
Resiliéncia - resposta (0-100) 0,073

Nivel 1 71 10,4 0,0 25,0 0,0 3,6 16,1 5

Nivel 2 28,6 21,7 0,0 57,1 8,0 30,4 51,8 8

Nivel 3 429 a 39,3 46,4 39,3 429 2

Nivel 4 39,3 - - - - - - 1
Resiliéncia - recuperagéo (0-100) 0,152

Nivel 1 45,7 17,4 28,6 66,7 31,0 38,1 64,3 5

Nivel 2 61,9 17,1 42,9 85,7 45,2 57 79,8 8

Nivel 3 81,0 6,7 76,2 85,7 76,2 81,0 2

Nivel 4 61,9 - - - - - - 1

p - nivel descritivo do teste de Kruskal-Wallis.

(-) ndo apresentado devido ao pequeno nimero de casos.
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Conforme tabela 4.9, ndo se verificaram diferencas de médias dos escores de resiliéncia total e pelos

quatro dominios por nivel de confianga percebido apos a ruptura.

Tabela 4.9 — Medidas-resumo dos escores de resiliéncia total e por dominios, de acordo com o nivel de
confianga percebido pos ruptura.

Média Desvio Padrio Minimo Maximo  lo. Quartii Mediana 3o0.Quartil N P

Resiliéncia - total (0-100) 0,059

Nivel 1 26,5 10,9 11,2 36,7 15,3 29,1 35,2 4

Nivel 2 46,9 14,4 29,6 714 36,7 45,9 58,2 7

Nivel 3 53,8 11,3 459 70,4 46,4 49,5 65,6 4

Nivel 4 SEL - - - - - - 1
Resiliéncia - mitigagdo (0-100) 0,059

Nivel 1 22,3 12,2 10,7 39,3 12,5 19,6 34,8 4

Nivel 2 37,2 17,5 25,0 75,0 25,0 321 39,3 7

Nivel 3 65,2 221 32,1 78,6 429 75,0 Ti7 4

Nivel 4 64,3 - B = 2 - - 1
Resiliéncia - preparagio (0-100) 0,301

Nivel 1 40,5 27,6 0,0 61,9 11,9 50,0 59,5 4

Nivel 2 62,6 15,2 47,6 85,7 47,6 57,1 81,0 7

Nivel 3 66,7 16,9 52,4 90,5 53,6 61,9 84,5 4

Nivel 4 66,7 = 7 = - = - 1
Resiliéncia - resposta (0-100) 0,218

Nivel 1 8,9 11,1 0,0 25,0 0,9 54 20,5 4

Nivel 2 32,7 19,8 7 571 10,7 321 57 7

Nivel 3 214 24,9 0,0 46,4 0,0 19,6 44,6 4

Nivel 4 39,3 - - - - - - 1
Resiliéncia - recuperagdo (0-100) 0,207

Nivel 1 41,7 17,1 28,6 66,7 29,8 35,7 59,5 4

Nivel 2 63,3 18,0 429 85,7 42,9 61,9 81,0 7

Nivel 3 69,0 14,8 524 85,7 54,8 69,0 83,3 4

Nivel 4 61,9 - - - - - - 1

p - nivel descritivo do teste de Kruskal-Wallis.
(-) ndo apresentado devido ao pequeno nimero de casos.

Conforme Tabela 4.10 e Grafico 4.1, verificaram-se diferengas de médias de resiliéncia no dominio
de mitigagdo (p=0,038) e resposta (p=0,038) por mudanga do nivel de confianga percebido entre momentos
da ruptura. Desta forma, o grupo com aumento de nivel de confianga apresentou média de percepgdo de
resiliéncia, na fase de mitigagao, superior ao do grupo de manutencdo. Padrao inverso foi observado para a

resiliéncia no dominio resposta.

42



Tabela 4.10 — Medidas-resumo dos escores de resiliéncia total e por dominios, de acordo com o status de
mudanca do nivel de confianca percebido entre momentos da ruptura.

B
Média Desvio Padrio  Minimo Maximo  lo.Quartii Mediana 3o0.Quartil N P
Resiliéncia - total (0-100) 0,811
Manutengdo 43,8 17,1 11,2 71,4 30,4 41,3 57,4 14
Aumento 46,9 1,4 45,9 48,0 - - - 2
Resiliéncia - mitigagdo (0-100) 0,038
Manutengdo 37,2 20,3 10,7 75,0 24,1 321 45,5 14
Aumento 76,8 2,5 75,0 78,6 - - - 2
Resiliéncia - preparacdo (0-100) 0,873
Manutengdo 58,2 21,8 0,0 90,5 47,6 57,1 70,2 14
Aumento 59,5 10,1 52,4 66,7 - - - 2
Resiliéncia - resposta (0-100) 0,038
Manutengdo 27,8 19,5 0,0 571 i | 304 41,1 14
Aumento 0,0 0,0 0,0 0,0 - - - 2
Resiliéncia - recuperagdo (0-100) 0,811
Manutengdo 59,5 19,9 28,6 85,7 41,7 61,9 77.4 14
Aumento 571 6,7 52,4 61,9 - - - 2
p - nivel descritivo do teste de Mann-Whitney. [l

(-) ndo apresentado devido ao pequeno nimero de casos.

60—

407

Escore de resiliéncia

Total Mitigagao Preparagao Resposta Recuperagdo

Maturidade do nivel de
confianga

Emanutengédo
[ Aumento

Média+ DP
Grafico 4.1 — Média dos escores de resiliéncia total e fases por status de mudancga do nivel de confianca

percebido entre momentos da ruptura
Fonte: elaboracdo propria.
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4.2 Analise dos dados qualitativos

De acordo com Chizzotti (2006,) “o objetivo da analise de contetido ¢ compreender, criticamente, o sentido
das comunicagdes, seu conteudo manifesto ou latente, as significacdes explicitas ou ocultas. Ha a
necessidade da descodificagdo do que estd sendo comunicado”. Para Bardin (1977) trata-se de uma técnica
de anélise da comunicagdo cujo objetivo € a inferéncia de conhecimentos relativos as condigoes de produgio
ou de recepcdo, inferéncia esta que recorre a indicadores que podem ser, inclusive, quantitativos. Para efeito

desta pesquisa, utilizamos a técnica proposta por Bardin (1977), que consiste nas fases de:

a) pré-analise: consiste na organizagdo do material a ser analisado, por meio da sistematizacdo das
ideias iniciais, sendo dividida em quatro etapas: leitura flutuante (contato com os documentos da
coleta de dados para conhecimento do texto); escolha dos documentos ¢ demarcagdo do que sera
analisado; formulagdo das hipdteses e dos objetivos; referenciacdo dos indices e elabora¢do dos

indicadores (recorte de texto nos documentos);

b) exploracdo do material: consiste na definicdo das categorias e na identificacdo das unidades de
registro visando a categorizagdo e a contagem frequencial e das unidades de contexto, nos

documentos, objetivando compreender a significagdo exata da unidade de registro;

c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: consiste no tratamento dos resultados, a
condensagao e o destaque das informagdes para analise, culminando nas interpretagdes inferenciais.

Trata-se do momento da intuigdo, da analise reflexiva e critica.

Conforme expresso no referencial teérico, os quatro niveis (ou estagios) da maturidade da confianca
definidos por Fawcett et al., (2012) sdo: a confian¢a limitada, a transacional, a relacional e, por ultimo, a
colaborativa, que representa o nivel mais alto de maturidade desse constructor. Nesse sentido, o autor
definiu, uma matriz de capacidade-compromisso que leva em conta a existéncia de procedimentos,
habilidades e atributos existentes ou faltantes, em que pese a compreensdo sobre a dificuldade em
estabelecer as habilidades ¢ as motiva¢Ges necessarias para avaliar o potencial colaborativo, definir a

intensidade apropriada do relacionamento e instituir o nivel correto de confianca.

Desta forma, as impressdes captadas por meio do registro textual da fala dos entrevistados foram
classificadas de acordo com a matriz de capacidade-compromisso de confianga. Em sequéncia, foram
definidas as unidades de registro, as unidades de contexto e mensuradas as frequéncias positivas e negativas
com que os termos foram utilizados pelos executivos, de acordo com a técnica de analise de conteudo

desenvolvida por Bardin (1977). Em relagdo ao aspecto “resiliéncia”, utilizamos 14 afirmativas adaptadas
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do modelo de Scholten et al., (2014) em seu estudo e que integraram a segunda parte do questionario. Para

identificar a existéncia ou ndo de capabilities nas fases de ruptura foi necessario inferir.

Os dados foram analisados descritivamente e, visando ilustrar e contextualizar as informacdes,
reproduziu-se trechos das percepcdes verbalizadas pelos entrevistados. Bateson (2000) salienta que, “ao
considerar conteido sem o contexto, qualquer analise torna-se falha; por isso ha a necessidade de olhar o
sistema como um todo, contrapondo-se a fragmentacao da ciéncia”. As tabelas, contendo a base de analise

dos dados, encontram-se no Anexo A.

4.2.1 Quanto ao nivel de maturidade da confianca

De acordo com Fawcett et al., (2012), em fungao da alta competitividade do mercado a confianca na cadeia
de abastecimento ¢ influenciada, em parte, pela capacidade que se traduz em dois recursos: capacidade de
desempenho e capacidade de compromisso de relacionamento. Os parceiros necessitam possuir sistemas e
processos que permitam que o desempenho entregue aquilo que foi prometido. Nesse sentido, o grafico 4.2,
sob o ponto de vista do polo positivo (atitudes valorizadas), sugere que a empresa focal, na percepgdo das
empresas parceiras, denota um comportamento voltado para a eficiéncia operacional ¢ com baixo
investimento em compartilhamento de informagdes e nos aspectos relacionais. Importante mencionar que
ndo houve, aqui, a verificacdo da percepcao pré-ruptura. Levou-se em conta somente a percepgao atribuida
ao periodo correspondente ao pds-ruptura, uma vez que a fala dos respondentes teve foco nesse periodo do

tempo.

Procedimentos, habilidades e competéncias (+)

PROCESSOS EFICIENCIA PARTILHADE RELACIONAMENTO
INFORMACOES

POLO (+)

Grafico 4.2: Procedimentos, habilidades e competéncias valorizados pelas empresas parceiras

Fonte: elaboragdo propria com base em entrevistas
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Destacamos, abaixo, trechos das falas de algumas das empresas parceiras que ilustram suas percepgoes

a respeito do expresso no grafico 4.2.

"Quando se fala na parte operacional (em como se langa um produto ou em como se
opera um sistema) esta perfeito, ¢ eficiente no meu entender. Ha preocupac¢do com

processos". Empresa Al

"Houve melhora nos processos e nos sistemas. Com a crise, inclusive, conseguimos
digitalizar alguns deles, coisa que num cenario de normalidade ndo seria possivel da forma

rapida como foi." - Empresa L1

"Hoje ja conseguimos discutir o investimento em marketing com a empresa focal, algo
impossivel antes, pois ndo abriam, ndo compartilhavam essas informagoes com a gente.
Entdo, acho que houve uma evolugdo. Nao é ainda como eu gostaria, mas ja melhorou."

Empresa I1

Em relac@o a analise do polo negativo (atitudes rejeitadas) o baixo investimento no relacionamento,
no compartilhamento de informagdes, no nivel de colaboragdo, em aspectos estratégicos do negocio e
énfase na visdo de curto prazo, além da necessidade de melhoria em recursos de TI, configura-se como

pontos sensiveis apontados pelas empresas parceiras.

Procedimentos, habilidades e competéncias (-)
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e s2E $ 3 § E 9 8 3 & g g %
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Grafico 4.3: Procedimentos, habilidades ¢ competéncias rejeitados pelas empresas parceiras
Fonte: elaboragdo propria com base em entrevistas

Destacamos, abaixo, trechos das falas de algumas das empresas parceiras que ilustram suas percepgoes

a respeito do expresso no grafico 4.3.
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“Eu acho que o feedback dos parceiros precisa ser mais ouvido. E um relacionamento
onde ndo se escuta o outro e quando escuta, prevalece o que a empresa focal ja havia

decidido.” — Empresa J1

"Os recursos que promovam o relacionamento ficam um pouco a desejar. A gente fica
com receio de falar por medo de represdlias, principalmente no aspecto financeiro e isso

é muito ruim.” Empresa D1

"Fala-se muito em compartilhamento de informagdo. Vocé me desculpe, mas ndo existe
compartilhamento de informagdo nenhuma. Eu queria era saber o posicionamento do meu

mercado ou em relagdo ao meu Estado, queria uma visdo mais ampla". Empresa Al.

De acordo com os dados de caracterizagdo da amostra, 56% das empresas parceiras possuem 20 anos
ou mais de relacionamento com a empresa focal e 25% situam-se entre 15 até 19 anos de relacionamento.
Todavia e, de acordo com Fawcett et al., (2012), “embora a confianga se baseie na experiéncia interativa,
a intensidade desejada do relacionamento, e ndo o tempo, € o principal fator de maturidade da confianca”.
Esse aspecto é percebido, uma vez que o longo tempo de relacionamento entre as partes poderia ter
favorecido niveis mais elevados de confianga na diade o que, na pratica, como sugerem os dados, ndo
ocorreu. Ainda em linha com os autores, os dados sugerem a existéncia de assimetria de informagoes e de
poder entre os parceiros, o que pode configurar-se como um fator limitador para o surgimento de

relacionamentos colaborativos.

“(...)Juma palavra que eu acho chave em relagdo aos cenarios apresentados é a questdo
da unilateralidade das decisoes. Eu acho que em relagcdo a esse aspecto... eu acho que ele
se aplica bem dentro do nosso contexto, porque hoje a gente vive com decisoes que sdo de

cima para baixo, ndo importa a relevancia da decisdo". Empresa G1

Tomando como parametro a matriz de capacidade-compromisso de confianga de Fawcett et al., (2012)
descrita no referencial tedrico, deduz-se que o nivel de maturidade da confianga percebido na diade em
questdo, enquadra-se no cendrio 2 - Confianga baseada em desempenho ou transacional, na medida em
que ¢ percebido, por parte das empresas parceiras, forte desempenho transacional ¢ capacidade de entrega,
por parte da empresa focal, porém, carecendo de investimentos nos aspectos relacional e colaborativo.
Contudo, percebe-se que ha terreno fértil para a criacdo de niveis mais elevados para esses constructos na

diade caso a orientagdo da empresa focal opte por este caminho.

"Estamos errando no relacionamento. O cendario 4 é o que desejamos, é o que estd no

convénio, mas ele ndo ocorre". Empresa O1
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4.2.2 Quanto a existéncia de capabilities

Nessa se¢do, a analise de dados utiliza-se do trabalho de Scholten et al., (2014), que propds uma
estrutura integrada de resiliéncia da cadeia de abastecimento retratando a relagdo entre processos
especificos e as capabilities necessarias nas diferentes fases de interrupgdo. Nesse sentido buscou-se
verificar as manifesta¢des das capabilities e em que fase da ruptura elas foram percebidas pelas empresas

parceiras.

De acordo com o referencial teorico, Scholten et al., (2014) definiram, com base no trabalho anterior
de Christopher e Peck (2004), cinco capabilities primarias para o desenvolvimento da resiliéncia, sendo
elas: a agilidade, a colaboragdo, a cultura de risco, a reengenharia e a gestdo do conhecimento. Da mesma
forma, os autores definiram, também, os estagios de uma ruptura em uma cadeia de abastecimento, sendo

eles: a mitigacdo, a preparagdo, a recuperagao ¢ a resposta.

Com base nas defini¢des procurou-se, por meio da analise de contetido das falas dos executivos,
verificar formas de percep¢do da manifestagdo dessas capabilities por fase de ruptura, registrando-se tanto

percepcdo da existéncia, quanto a falta delas (polos positivo e negativo).

Uma vez que os executivos desconheciam as terminologias relativas as capabilities, mas tiveram
acesso as fases de ruptura e, aos processos ¢ agdes que deveriam ocorrer em cada uma delas utilizaram-se
desse vocabulario para expressar suas percep¢des, seguindo a logica das 14 afirmacdes constantes no
questionario. Desta forma foi necessario correlacionar, com base no referencial tedrico, as terminologias

utilizadas, com as capabilities definidas por Scholten et al., (2014).

Ressalta-se que essa pesquisa foi desenvolvida no decorrer da ruptura causada pelo Covid 19 e os
respondentes estavam, ainda, sob o seu impacto ¢ das acdes implementadas pela empresa focal para

responder ao ocorrido.

Fase de Mitigagao

Com base nos dados analisados foram percebidos, pelos executivos entrevistados, trés elementos no
polo positivo que sugerem a existéncia da Cultura de Riscos na fase da mitiga¢do: o planejamento, a analise
de risco e o aprendizado (grafico 4.4). Todavia, a frequéncia dos temas ¢ baixa quando comparada ao

numero total de respondentes a pesquisa.
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Mitigacao

PLANEJAMENTO ANALISEDE  APRENDIZADO PLANEJAMENTO COLABORACAO ~ ANALISE DE
RISCO RISCO

POLO (+) POLO (-)

Grafico 4.4 — Fase de mitigagao: atitudes valorizadas e rejeitadas pelas empresas parceiras
Fonte: elaboragdo propria

Nota-se que o polo negativo denota que nao ha a percepgado, por parte dos executivos, sobre a pré-
existéncia de planejamento e agdes estruturadas para a gestdo de riscos na cadeia. Porém, a forma como a
empresa focal lidou com a ruptura e, direcionou as primeiras agdes, fez com que os executivos
identificassem, uma possivel pré-existéncia de politicas ¢ de a¢des de gestdo voltadas ao risco. Abaixo o

depoimento de dois executivos que exemplificam essa percepgao:

"Pelo resultado obtido, eu acho que existia sim algum nivel de planejamento. A

situagdo era nova, mas nos saimos bem." Empresa E1

"Pelo resultado, eu suponho que havia sim a existéncia de um planejamento para

casos como o que ocorreu. Talvez ndo da magnitude do Covid, mas acho que sim..., Mas
~ S . "

destaco que ndo houve, em nenhum momento, a participac¢do do conveniado."” — Empresa

F1

De fato, no levantamento documental em relagdo a empresa focal, ndo foi identificada a pré-existéncia
de um plano de gestdo de riscos para a cadeia de abastecimento. Nesse sentido, entendemos que ndo ¢

possivel afirmar a existéncia da cultura de risco na cadeia de abastecimento.

Em relagdo a capability de agilidade ndo ha elementos, nos polos positivo e negativo do grafico 4.4,

que denotem a existéncia ou, a sua falta, na fase de mitigagao.

Em relacdo a capability de colaboragdo € possivel verificar a ocorréncia da frequéncia apenas no polo
negativo, o que confirma a nao existéncia da mesma nessa fase. Da mesma forma ndo € possivel identificar

elementos de resiliéncia relativos a reengenharia.
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Por outro lado, a existéncia de frequéncias para o planejamento e analise de risco no polo positivo
pode sugerir a percepgdo, por parte das empresas parceiras, da gestdo do conhecimento, nessa fase, uma
vez que, de acordo com a definigdo de Scholten et al., (2014) para essa capability, a mesma pressupde a
compreensdo das estruturas da cadeia do ponto de vista fisico e informativos, bem como a capacidade de
aprender com as mudangas. Desta forma, ¢ possivel que a real percepcdo dos executivos refira-se a
existéncia de experiéncias anteriores que foram uteis para aquele momento ¢ ndo a existéncia de uma
politica de gestdo de riscos propriamente dita e, que serviria de base a formacao de outras capabilities.

Abaixo a percepc¢ao de um dos entrevistados sobre o constructor aprendizado:

"Se houver outra crise dessa magnitude, vamos saber como agir. Aprendemos com

isso" - Empresa D1

Desta forma a amostra sugere que, na fase de mitigagdo, a capability de gestdo do conhecimento pode

ser percebida, ainda que de forma latente.

Fase de preparacao

No que se refere a cultura de risco sob o ponto de vista da frequéncia positiva, foram evidenciados
elementos que podem sugerir a existéncia dessa capability. Contudo, conforme verificado na fase de
mitigacdo, nao ha uma cultura formal de gestao de riscos implementada na cadeia em estudo. Entretanto, ¢
possivel identificar elementos formadores de resiliéncia na fase de preparacdo (grafico 4.5) que podem se
relacionar com a cultura de risco. Neste sentido o item treinamento evidencia que houve uma coordenagao
de esforc¢os objetivando preparar os atores da cadeia para responderem a ruptura, mas ndo € possivel afirmar
que a agdo integre uma politica de gestdo de riscos. Abaixo o depoimento de um dos executivos que ilustra

essa percepcao.

"Realizamos mais treinamentos nesse periodo de crise do que nos anos anteriores.

A ferramenta e a modelagem utilizada aproximaram a ponta do IDE." - Empresa O1
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Preparagao
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Grafico 4.5 — Fase de Preparacdo: atitudes valorizadas e rejeitadas pelas empresas parceiras
Fonte: elaboragdo propria

No polo negativo registra-se a percepgao de inexisténcia de uma andlise de impacto, agdo que integra

a cultura, ou a cultura de risco. Abaixo a percep¢ao de um dos executivos sobre esse aspecto.

"Eu ndo tenho a percep¢do de que houve uma andlise dos possiveis impactos da
interrupgdo, que levassem a preparagdo das a¢oes. Acho que as agoes foram acontecendo

conforme a necessidade." - Empresa E1

Em relagdo a comunicag¢do, a percepcdo das empresas parcerias sugere que a ag¢do ndo foi

compreendida como uma agao institucional (da administragdo superior), em um contexto de crise:

"Tivemos um processo de comunica¢do muito mais ligado a agdo dos
Superintendentes do que da propria instituicdo. Nado teve um plano. Foram agoes. E eu
vejo que isso foi algo muito mais da agdo dos Superintendentes. Eu ndo sinto que isso seja

uma coisa do IDE." — Empresa 11

Desta forma, de acordo com a analise acima, entendemos que nao ha evidéncias da cultura de risco na

fase de preparacio.

Em relagdo a capability de agilidade ela é evidenciada no polo positivo dessa fase. De acordo com a
definicdo de Scholten et al., (2014), ela refere-se a capacidade de responder rapidamente as mudancas. De

acordo com a percepgdo das empresas parceiras, essa capability pode ser evidenciada nesta fase.

““ L3 . . r . .
Investiram em ferramentas e viraram a chave muito rapido para o Live, o que

evitou cancelamentos de matriculas e trancamento de disciplinas.” — Empresa F1
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"A velocidade, a rapidez com que o IDE se preparou e virou a chave passando os
cursos de presenciais para mediados por tecnologia, levando em conta o numero de turmas

e alunos existentes, foi muito boa." Empresa - O1

"Recebemos informagdes, os coordenadores e professores foram treinados em

tempo record. Eu nunca tinha visto uma opera¢do desse porte." — Empresa C1
De forma menos frequente verifica-se, no polo positivo, a capability de colaboragao.

"Eles se prepararam, mandaram informagoes aos diversos setores, tivemos recursos
para nos posicionarmos diante da sociedade. Houve colaborag¢do com o conveniado. Mas

sem a diretriz unica, um problema seria criado para a marca central.” — Empresa O1

Em relagdo a reengenharia, ndo verificou-se frequéncia nos polos positivo ou negativo em relagdo a
acdes ou processos que denotem a existéncia dessa capability nessa fase. Em relacdo a gestdo do
conhecimento, a existéncia de frequéncia para o item treinamento sugere a existéncia dessa capability nessa
fase. O depoimento abaixo reflete uma agdo que s6 foi possivel em virtude do conhecimento anterior
acumulado nos cursos de Mestrado e Doutorado da empresa focal que ja utilizavam, de forma ainda restrita,

a webconferéncia para ministrar algumas das disciplinas dos seus cursos.

"O treinamento e preparag¢do dos professores foi um ponto critico. Tirar os
professores daquele modelo de aula tradicional para uma metodologia totalmente

diferente." — Empresa E1.

Por fim, entendemos que as capabilities de agilidade ¢ gestdo do conhecimento foram evidenciadas

nesta fase.
Fase de resposta

No que se refere a Cultura de risco, o registro de frequéncia do termo “plano de risco”, no polo
positivo, ndo evidencia a existéncia dessa capability na fase de resposta (grafico 4.6). Conforme expresso
anteriormente, os dados sugerem que o fato possui aderéncia a gestdo do conhecimento. Essa percepcao ¢
refor¢ada pela frequéncia percebida no polo negativo, que evidencia a falta da cultura de risco. Abaixo a

percepcdo dos executivos sobre o tema:

“Ndo houve uma avalia¢do do plano de resposta. O IDE confiou em suas agoes
iniciais e partiu para outras agoes. Eu ndo acho que hoje a empresa focal tenha bragos
que pudessem investir energia no acompanhamento. Ele deu a primeira resposta, represou
o problema e partiu para a cria¢do de solugoes alternativas, como o MBA Live. O plano
de resposta precisa de mais aten¢do, mas ndo sei se tem brago para executar." - Empresa

01
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"Ndo tive conhecimento sobre uma avaliacdo da comunicacdo ou mesmo de um
plano de resposta. A empresa focal sequer saberia se eu enviei, ou ndo, o comunicado aos

alunos.”" — Empresa G1

Resposta
RAPIDEZ FORMA DE PLANO DE EXISTENCIA
ENTREGA RISCO PLANO DE
RESPOSTA
POLO (+) POLO(-)

Grafico 4.6 Fase de reposta: atitudes valorizadas e rejeitadas pelas empresas parceiras
Fonte: elaboracdo propria

Em relagdo a capability de agilidade registra-se frequéncia no polo positivo que denota a capacidade
da empresa focal em reagir, rapidamente, as mudancas havidas por meio de adaptagdes. Abaixo o

depoimento de trés executivos sobre esse constructor na fase de resposta.

"Em 15 dias retomamos a operagdo, sendo que Harvard levou 20 dias. Foi muito

rapido." — Empresa D1

“«“ . \ . . ~
(...) responderam muito bem a crise... Rapidamente arrumaram uma solucdo
alternativa para que ndo houvesse a interrup¢do das aulas. Caso contrario, seria um

desastre total. " - Empresa C1
Em relacdo a capability de colaboragdo, ndao ha evidéncias de sua existéncia nessa fase da ruptura.
"...Se existiu um plano de resposta, fomos alijados dele...." - Empresa K1

Em relagdo a capability de reengenharia, ha frequéncia registrada no polo positivo e que evidencia a
existéncia dessa capability na fase de resposta. Na percepcdo das empresas parceiras, a empresa focal foi
capaz de mitigar as consequéncias negativas, mantendo a operagdo em funcionamento por meio de recurso

alternativo. Essa capability nos remete a trés elementos da resili€ncia: eficiéncia, redundéancia e robustez.

"Eu acho que depois da ruptura a empresa focal foi cirurgica. Quanto a investir nos

aspectos operacionais e introduzir nova forma de entrega, foi perfeito" - Empresa G1
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Quanto a capability de gestdo do conhecimento ndo ha frequéncia no polo positivo que evidencie a
sua ocorréncia. Todavia, é possivel inferir a sua existéncia, de forma latente, na medida em que foram
utilizados, pela empresa focal, conhecimentos pré-adquiridos e que resultaram na adogdo do método de

entrega que propiciou a continuidade da operagao.

Assim, na fase de resposta, ha evidéncias a existéncia das capabilities de agilidade, reengenharia e

gestdo do conhecimento.

Fase de recuperagao

Em relagdo a essa fase faz-se necessario enfatizar que, no Brasil, até o més de setembro de 2020 ndo
havia perspectiva de retorno as aulas, de forma presencial, em virtude do nimero de contagios registrados
pelo Ministério da Saude, da consequente proibigdo havida pelas autoridades sanitarias e governamentais,
bem como de vacinag¢do da populacdo, conforme expresso no item 1.1.1 desse estudo. Nesse sentido, a
analise dessa fase deve ser vista com cautela, uma vez que ela se refere a retomada da opera¢do em sua

forma original ou melhorada.

Em relagao a fase de recuperagdo percebe-se que algumas empresas parceiras a confundem com a fase
de resposta, com as a¢des havidas naquele periodo e que tiveram inicio de forma concomitante a fase de

preparagdo. Abaixo reproduzimos a fala de algumas das empresas parceiras que denotam essa impressao.

“Houve apoio sim. Posso citar o aspecto juridico. A empresa focal nos forneceu
subsidios para sustentar a negativa aos alunos para redugdo do valor das parcelas
mensais, em func¢do da alteragdo da forma de entrega. O apoio do juridico, com as reunioes

realizadas foram importantes” — Empresa D1

"A Superintendéncia deu muito apoio, esteve sempre presente... A gente percebeu,
também, o envolvimento grande das equipes, a disponibilidade para atender. A Geréncia

Operacional, muito disponivel, proativa" — Empresa G1

"Houve suporte do ponto de vista de integracdo. As equipes estdo trabalhando

integradas."” - Empresa E1
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Desta forma, optamos por ndo realizar a verificacdo das capabilities no polo positivo ¢ considerar,
somente, o polo negativo. Nesse sentido a analise dos dados denota que ha a auséncia da capability de

cultura de risco, bem como das demais elencadas por Scholten ef al., (2014) em seu estudo.

Para analise dessa fase, sera necessaria a complementacdo da pesquisa apods a retomada, de fato, da
operagdo na referida cadeia, levando-se em conta as solu¢des implementadas nas fases anteriores, que
podem se manter. De acordo com Ponomarov ¢ Holcomb (2009) o retorno a situagdo normal da operagdo

ndo pressupde, necessariamente, que a cadeia volte ao seu estado anterior.

Recuperagao
APOIO INTEGRACAO PLANO DE
RECUPERACAQ
POLO (+) POLO(-)

Grafico 4.7 Fase de recuperagdo: atitudes valorizadas e rejeitadas pelas empresas parceiras
Fonte: elaboracdo propria

Abaixo reproduzimos a fala das empresas parceiras em relacdo ao plano de recuperagdo, constante no
polo negativo do grafico 4.7.

"4 retomada ainda ndo estd definida... Temos um longo caminho e a empresa focal,
me parece, ndo tem um plano estruturado. Estd deixando para ver como fica. O que é muito

complicado para gente, que estd na ponta, lidando com alunos." — Empresa Al

"dinda ndo temos, em minha opinido, um plano de recuperagdo. Acho que ndo
sabemos ainda a diregdo a ser tomada em virtude das diferengas regionais, da inseguranca

sobre quando teremos vacina." - Empresa F1

"Em julho ainda eu ja havia dito a empresa focal sobre a necessidade da existéncia
de um plano de retomada. Com o nosso tamanho, tem que ter um plano em fases e para
cada regido. SO que isso ndo foi bem aceito, sequer foi ouvido e interpretado direito!". —

Empresa I1
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CAPITULO 5

Conclusao

Neste capitulo apresentam-se as principais conclusdes do trabalho de investigagdo por meio das respostas
as questdes de investigacdo conforme expresso no Capitulo 1, bem como as limitagdes e indicagdes de

investigacdo futura.

5.1 Respostas as questoes de investigacio

Ao longo da investigagdo procurou-se responder a trés questoes de investigacao sendo elas:

Q1) Qual o estagio percebido, em relagdo a maturidade do relacionamento, entre a empresa focal e as

empresas parceiras antes e depois do COVID 19?

De acordo com Fawcett er al., (2012), “Niveis mais altos de capacidade de desempenho
diminuem o risco. Além disso, mais capacidade de comprometimento de relacionamento (confianga) nédo
apenas reduz a probabilidade de algo dar errado, mas também melhora a capacidade dos parceiros de
responder rapida e produtivamente se o impensavel ocorre”. A analise quantitativa demonstrou, por meio
do teste de McNemar, que nao houve alteracdo em relagdo ao nivel de confianga percebido na diade, pelas
empresa parceiras, nos momentos pré e pés ruptura. Em ambos os momentos o valor (p=0,368) foi
registrado.

Conforme Quadro 5.1, no periodo imediatamente anterior a ruptura, o resultado da analise
apontou para o Cendrio 2, com o percentual de 50%, enquanto que, depois da ruptura, esse percentual
passou a 43,8%. Em virtude do tamanho da amostra, a diferenga percentual encontrada ndo ¢ significativa,
sendo assim, entendemos que o Cendrio 2 permance como aquele que, na percepgao das empresas parceiras,

melhor se ajusta aos periodos pré e pds ruptura.

O Cendrio 2 caracteriza, conforme expresso no referencial teérico, a confianca baseada no
desempenho ou transacional, que pressupde baixo nivel de investimento em relacionamento e alto nivel de
eficiéncia operacional baseado em sistemas de tecnologia e contratos de longo prazo. Todavia, seu
desempenho estabelece uma base solida que pode favorecer a existéncia de relacionamentos mais intensos

no futuro.

Q2) Quais as capabilities identificadas, em cada fase da interrup¢do, como passiveis de formacdo da

resiliéncia da empresa focal?
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De acordo com Ponomorov & Holcomb, (2009).capabilites formadoras da resiliéncia sdo habilidades
que permitem que a cadeia consiga lidar com os efeitos da ruptura, retornando a operacdo rapidamente para
niveis normais (Ponomorov & Holcomb, 2009). Nao existe consenso sobre quais sdo as capabilities
formadoras da resiliéncia (Christopher & Peck, 2004; Jiittner et al., 2003; Ponomarov & Holcomb, 2009;
Scholten et al., 2014), entretanto, a analise de conteudo nos permite inferir, com base na fala dos executivos
das empresas parceiras a existéncia ou, a falta de capability, em cada fase da ruptura. Para tanto, foi
necessario capturar nas falas os temas e realizar a correcdo com as cinco capabilities definidas por Scholten

et al., (2014). Desta forma, identificamos, em cada fase da ruptura, as capabilities abaixo (quadro 4.1):

Quadro 5.1 — Capabilities percebidas por fase de ruptura

Fases da ruptura Agilidade | Colaboracao Cu;it:cl;asde Coiflsetci(l)nilto Reengenharia
Mitigacao
Preparacio
Resposta
Recuperacio

De acordo com Scholten et al, 2014, “quando uma interrupgao acontece, ja ¢ tarde demais para tentar
desenvolver solucdes preventivas A resiliéncia deve integrar uma cadeia de abastecimento antes de uma
perturbagdo e incorporar prontiddo para permitir uma resposta eficiente e eficaz”. Conforme demostra o
quadro acima, uma importante capability ndo foi identificada, a cultura de risco ou consciéncia de risco.
Trata-se de uma capability de base para a formacdo da resiliéncia, uma vez que entende-se que a sua

existéncia favorece a formacdo das demais.

Outra importante capability é percebida de forma latente durante as fases de ruptura analisadas: a
gestdo do conhecimento. Ela mostrou-se importante nos sentido de conferir agilidade a empresa focal na
escolha e implementagdo da solugdo da tecnologia digital de comunicagdo e informagdo para a retomada
da operacdo na fase de resposta, da mesma forma, o conhecimento da empresa focal sobre as competéncias
¢ habilidades das equipes operacionais e, do seu corpo docente, foi fundamental para a rapidez ¢ eficiéncia
do retorno as aulas, via webconferéncia, de forma simultanea, a 34 mil alunos em um unico dia, exatamente
15 dias apods a ruptura, denotando a importancia da reengenharia na mitigagdo de riscos da mudanga e na

manutengdo da opera¢do em funcionamento em momentos de crise.
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Q3) Como as empresas parceiras perceberam a capacidade de resposta da empresa focal a interrupgao

causada pelo COVID 19?

O quadro 5.2 demonstra, por meio dos percentuais acumulados da escala Likert, nas questdes 5 ¢ 14,
respectivamente, o nivel de concordancia dos respondentes a respeito da forma de entrega implementada e
da retomada da operagdo por meio de solugdo satisfatoria. A questdo 5 obteve, na soma das escalas 6 ¢ 7,

o percentual de 81,3%, enquanto a questao 14, para as mesmas escalas, apresentou o percentual de 75%.

Quadro 5.2 — Percentual acumulado na escala Likert nos niveis 6 e 7.

Nivel de concordancia - Escala Likert

5 6 7
N % N % N %

MITIGACAO

O IDE estabeleceu uma equipe de planejamento composta por
Q1 N quip P . ¥ N p P 0 0,0% 3 18,8% 1 6,3% 25,0%
membros dos principais elos da cadeia de suprimentos
O IDE analisou os recursos e os riscos da cadeia de suprimentos
Q2 P 4 25,0% 0 0,0% 0 0,0% 0,0%
no momento da ruptura causada pelo COVID 19
O IDE desenvolveu um plano de comunicagdo para as fases de

reparagdo, resposta e recuperagdo objetivando apoiar todos os
q3 |Preparaw post Pperagao o] P 4 25,0% 3 18,8% 2 12,5% 31,3%
interessados, a partir do momento da ruptura, até a retomada
da operacdo

O IDE desenvolveu um plano de melhoria continua e de redugdo

Q4 N B . 3 18,8% 1 6,3% 0 0,0% 6,3%
de riscos na cadeia de suprimentos
PREPARACAO
O IDE implementou um plano de preparagdo: investiu nos
Qs P P preparaca 1 6,3% 7 43,.8% 6  37,5% 81,3%

aspectos operacionais e introduziu nova forma de entrega

O IDE analisou, com base em projecdes e cenarios, os impactos
Q6 , . o e L N 2 12,5% 1 6,3% 0 0,0% 6,3%
da interrupgdo em niveis académicos, comereciais e financeiros

O IDE estabeleceu rotinas de treinamento e simulagdo nos
Q7 e X 5a 3 18,8% 6  37,5% 4 25,0% 62,5%
principais elos da cadeia

RESPOSTA
O IDE implementou um plano de resposta estabelecendo
Q8 [indicadores de acompanhamento relativos a interrupgdo da 3 18,8% 1 6,3% 0 0,0% 6,3%
operacdo
Q9 |O IDE controlou e avaliou o plano de resposta 1 6,3% 0 0,0% 0 0,0% 0,0%
Q10 |O IDE avaliou a comunicacdo em toda a cadeia de suprimentos 1 6,3% 3 18,8% 0 0,0% 18,8%
Q11 |O IDE revisou o plano de recuperagdo da operagdo 1 6,3% 0 0,0% 0 0,0% 0,0%
RECUPERACAO
O IDE garantiu a continuidade do gerenciamento dos riscos e a
Q12 g' . g 4 25,0% 1 6,3% 1 6,3% 12,5%
sua resiliéncia
Q13 (O IDE apoiou seus parceiros 2 12,5% 6 37,5% 0 0,0% 37,5%
Q14 (O IDE retomou as operagdes por meio de solugdo satisfatéria 3 18,8% 8 50,0% 4 25,0% 75,0%

Conforme mencionado na analise dos dados qualitativos, hd uma confusdo por parte dos respondentes
em relagdo as fases de resposta e de retomada, sendo que esta Gltima ainda ndo havia ocorrido no momento
da realizagdo da pesquisa. Sendo assim, a questdo 14 foi interpretada pelos respondentes tendo como logica

a fase de resposta.

A percepgao positiva sobre a capacidade de resposta da empresa focal pode ser percebida na analise
qualtativa em fun¢@o de dois aspectos: da agilidade e da reengenharia. A agilidade ¢ considerada uma
importante capability da resiliéncia (Christopher e Peck, 2004; Scholten et al., 2014), uma vez que, em

situacdes de ruptura, ha possibilidade de perdas em fungdo do tempo que se leva para tomar as atitudes e
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realizar as agdes necessarias (Ponomarov ¢ Holcomb, 2009). A reengenharia permite a identificacdo de
habilidades ¢ competéncias, além da priorizacdo de processos e de estruturas para absorver riscos, sendo
esse aspecto relevante para a capacidade redundante, de forma que a empresa possa ganhar tempo e se
recuperar de uma interrupgao. (Scholten et al., 2014). Abaixo o depoimento de uma das empresas parceiras

e que ilustra as percepcdes ¢ 0s conceitos acima.

“Eu nunca tinha visto a empresa ser tdo rapida e efetiva como ela foi naquele
momento. Em duas semanas as aulas foram retomadas. Houve uma ousadia como nunca
vista antes. As universidades aqui, na minha regido, estdo retomando as aulas, via EAD,

cinco meses depois da ruptura!” - Empresa E1

Entretanto, a falta da capability de cultura de risco configura-se em um gap importante ¢ que afeta, a rigor,
a percepcdo sobre a capacidade de resposta. Isso pode ser demonstrado por meio dos baixos percentuais
obtidos nas questdes de 08 a 11 do questioario e demonstrados no quadro 4.2, bem como ao longo da analise

qualitativa.

5.2. Consideracoes

Algumas consideragdes podem ser realizadas ao fim desse estudo. As analises quantitativa e qualitativa
sugerem que embora tenha sido possivel indentificar a existéncia de capababilities que favorecem a
resiliéncia da cadeia de abastecimento em estudo identificamos fatores que influenciam os resultados
obtidos. E possivel perceber, em todas as fases da ruptura, a preocupagao das empresas parceiras em relagio
a inexisténcia de uma consciéncia de risco na cadeia e a consequente falta de estabelecimento de um plano
de gestdo de riscos, por parte da empresa focal, que considere a participagdo e a colaboragdo dos atores

envolvidos na operacdo que, por sua dimensao, ndo ¢ trivial.

As andlises realizadas sugerem que, embora a empresa focal tenha sido capaz de responder de forma
satisfatoria a interrupgdo causada pelo Covid 19, por meio da existéncia prévia de elementos da resiliéncia,
ela ndo obteve uma boa performance no sentido de acompanhar e avaliar, consistemente, as agdes e
impactos da ruptura em sua cadeia. A empresa focal deve buscar estabelecer uma infraestrutura formal de
gestdo de riscos, dedicando recursos humanos e de informacdo, para se especializar em gerenciar e
responder a riscos reais e percebidos as operagdes da empresa. De acordo com Ponomarov ¢ Holcomb,
(2009) “a capacidade de aprender com interrupgdes passadas para desenvolver melhor a preparagdo para

eventos futuros ¢ a principal propriedade da resiliéncia”
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5.3. Limitag¢oes aos resultados obtidos

O presente estudo apresentou como limitagdes a dimensao da amostra, inferior a esperada inicialmente
para o estudo em virtude de fatores como: (i) a sua realizagdo no momento em que a crise causada pela
pandemia esta em curso, exigindo a aten¢do ¢ a disponibildiade dos executivos entrevistados aos seus
negocios, (il) a existéncia de reservas, por parte dos entrevistados, a participagdo em pesquisas dessa
natureza por questdes de cunho institucional e negocial e, por ultimo, em func¢do da pesquisadora integrar
o quadro de executivos da empresa focal. Ressalta-se que os resultados obtidos sdo validos somente no

ambito da amostra considerada e ndo podem ser extrapolados a outro universo.
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Anexo A

Tabela A.1 - Anélise de contetudo - Potencial de cria¢do de valor

Atitudes Rejeitadas

Frequéncia (-)

Classificagdao Unidade de Registro Unidade de Contexto N.de tens %
presentes
Colaboragdo Al-"Em relagdo a sermos complementares...se bem que eu acho que nds ja fomos
Potencial de criagdo mais complementares... Hoje o IDE invadiu muito as atividades do conveniado. A
de valor diminuiu".
Colaboragdo 01 - "As solugbes eram criadas a quatro mdos, hoje ndo mais...Ndo hd ,
tudo ja vem pronto." 4 20%
Colaboragdo D1 - "A empresa focal ndo busca ouvir sugetdes dos parceiros . Ndo ha um trabalho
"
Colaboragdo H1- "Poderiamos ser mais complementares e acho que a ndo é, de
forma geral, incentivada. Estd no discurso, mas ndo estd na filosofia. Ha recursos
disponiveis mas ndo hd interagdo.
Ganhos de curto prazo 01 - "Deixamos de discutir o futuro e passamos para o dia a dia, para o "
Ganhos de curto prazo  G1- "a gente ndo trabalha a médio prazo, a gente trabalha em M
Ganhos de curto prazo  B1- "A operagéo estd centrada em e ndo hd preocupagéo
com a saude do conveniado."
Ganhos de curto prazo  E1-"Nunca houve visdo de longo prazo. A visdo é , sendo o
resultado pelo resultado.” 7 35%
Ganhos de curto prazo  H1- "Ndo hd direcionamento estratégico para de longo prazo, mas apenas
para . Se pensa o ano e ndo o futuro."
Ganhos de curto prazo M1 -"A operagdo hoje é claramente centrada no ganho de curto prazo. Antigamente,
olhavamos para 3 ou 5 anos a frente".
Ganhos de curto prazo K1 - "A gente fica muito ligado em , deixando muito a desejar
na visdo e no de longo prazo. Estamos indo para onde? "
Prioridade 01 - "Hd preocupagéo com a eficiéncia, mas ndo hd ! 1 5%
Parceria 01 - "O convénio é uma relagdo de permissédo e ndo de um caminhar conjunto, de
K
Parceria G1- "O conveniado precisa ser mais ouvido na , ter mais participagdo em 2
algumas decisGes até porque ele é responsabilizado, ele paga a conta dessas
decisées, entdo ele precisava estar mais inserido nesse contexto de tomada de
decisdo, seja ela operacional ou estratégico”. 10%
Reconhecimento E1-"Ndo hd valorizagdo do parceiro por mais que vocé defenda a marca, que 1
procure trazer coisas novas... Ndo hd . 5%
Relacionamento 01 - "Estamos errando no . Ocendrio 4 é o que desejamos, é o que
estd no convénio, mas ele ndo ocorre".
Relacionamento J1-"Eu acho que o feedback dos parceiros precisa ser mais ouvido. Eum
onde ndo se escuta o outro e quando escuta, prevalece o que a
empresa focal jé havia decidido."
Relacionamento K1- "Eu acho que a gente carece de iniciativas de aproximagdo para desenvolver o
da forma como eu entendo ser correto. Vamos dizer assim... O que
eu recebo eu acho que carece bastante. Existem recursos de aproximagdo que ndo
sdo utilizados...O cldssico de una parceria é chegar a um bom termo e eu acho que 5 25%
isso ndo existe. "
Relacionamento K1-"o éassim... A empresa focal se acha explorada pelo
conveniado e pelo professor, o professor se acha explorado pela empresa focal e pelo
conveniado e o conveniado se acha explorado pela empresa focal e pelo professor..
Entende? Cobinamos todos os elementos para dar errado. Mas o negdcio é tdo bom,
que a gente ndo larga."
Relacionamento L1- "Hd um claro afastamento da Dire¢éo geral e da Rede do conveniado, coisa que
ndo existia no passado. O decaiu."
20 100%
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Tabela A.2 - Analise de contetido — Capacidade de desempenho

Atitudes Valorizadas

Frequéncia (+)

Classificagdo Unidade de Unidade de Contexto N. de itens
Registro presentes %
Capacidade de Processos A1- "Eu acho que hd uma preocupagdo com a melhoria da operagéo . Eu sinto que hd uma
desempenho preocupagéo com isso, com .
Al- "Quando se fala na parte operacional (em como se langa um produto ou em como se
Prqcisso,s / opera um sistema ) estd perfeito, é no meu entender. Hd preocupagéo com
eficiéncia ”
Processos/ B1- "Hd sim preocupagéo com a de "
eficiéncia
G1- "eu acho que hd uma preocupagdo com a das operagdes. Se isso estd sendo
Pl}?cissgs feito de uma maneira correta ou ndo, é uma outra histdria, mas existe uma preocupagdo com
/eficiéncia os " 4%
Processos/ E1-Houve sim, de uns tempos prd cd, uma melhoria em relagéo a administrativos e 9 processos
eficiéncia  académicos mas, durante muitos anos, ndo se viu a busca pela ! 5 eficiéncia 36%
Processos F1-"Houve melhoria dos no dmbito da cadeia, mas ainda permance lento para o
padrdo do mercado.”
H1-"Os e os sistemas funcionam se vocé pensar em termos de linha de produgdo.
Processos  Mas em relagdo a prestagdo de servigos, carece de melhorias para atendimento."
L1- "Houve melhora nos nos sistemas. Com a crise, inclusive, conseguimos
Processos  digitalizar alguns deles coisa que num cendrio de normalidade néo seria possivel da forma
rdpida como foi."
P M1 - "Hd melhora na operagdo, mas dentro da Superintendéncia...Os estdo fluindo
rc:cs:ﬁsso(s / mais rapidamente e a aumentou. Mas, alguns setores ainda precisam melhorar,
eficenca como o financeiro. Minha equipe reclama muito disso."
14 100%
Atitudes Valorizadas Frequéncia (-)
Classificagdo Unidade de Unidade de Contexto N. de itens o
Registro presentes
Capacidade de Inovagdo  O1- "Falta a cultura da que nos faga pensar em novas coisas";
desempenho
Inovagdo  BI1- "Ndo hd um vies de . O drive direcionador da empresa focal ndo é o mercado."
3 17%
Inovagdo  HI- "Somos travados na cria¢do de solugbes. A relagdo com as escolas certificadoras nos
atrapalha, nos atrasa. NGo ha rdpida e somos engolidos pelo mercado nesse
aspecto, principalmento no de cursos de curta e média duragdo, cujas ofertas sdo dgeis."
Estratégia  O1- "Hd priorizagéo do processos em detrimento a !
Estratégia O1- "Empresarialmente e nos distanciamos muito."
Estratégia O1- "Gestdo centrada em custos e no estabelecimento de processos. Ndo se pensa
"
’ 6 33%
Estratégia E1- "Em relagdo a produtos e vendas ainda estamos carentes. Precisamos de estudos, de
agbes mais e que fornecam inteligéncia de mercado."
Estratégia F1-As ndo estdo claras. N6s ndo temos conhecimento das para a
etapa pos Covid 19."
Sistemas de Tl O1- "Dispor de € uma questdo de sobrevivéncia no mercado. Nossa estrutura é
complexa mas existem instituicées maiores, que atendem as classes C e D e que possuem
estruturas de TI melhor que as nossas."
Sistemas de Tl B1- "Os ndo proporcionam o acompanhamento gerencial no nivel que eu
preciso e fago com a minha equipe.”
Sistemas de Tl G1- "Sobre processos e sistemas definidos para executar consistentemente as agées
necessdrias e para realizar as entregar ... Sim, existem, mas, por exemplo, em relagéo a 5 28%
, a gente sabe que existem falhas no . Ele ndo é um sistema que nos atende
amplamente. Ele tem as suas dificuldades, como a auséncia de alguns relatdrios gerenciais,
quer seriam importantes para a tomada de decisdo."
Sistemas de Tl D1 - "hd preocupagdo com a eficiéncia? Eu acho que nem sempre. Cada um usa um sistema,
cada um usa um método, ndo tem eficiéncia nisso dai. O da empresa focal ndo
atende como deveria."
Processos D1- "Nem sempre hd preocupagéo com a eficiéncia nos "
Processos  11-"Esse item de qualidade de ... Eu acho que desde o inicio da operagéo, melhorou. 2 1%
Mas falta muito, por isso no questiondrio eu dei 2. Outra coisa importante, é a pesquisa de
mercado. Como atuar sem pesquisa de mercado ?"
Competéncia B1-"A é desestimulada".
Competéncia E1- "Falta ou interesse para ganho de escala em logistica. O poder de barganha 2 1%
da empresa focal seria enorme no sentido de negociar pregos de passagens e hospedagem e
nada é feito nesse sentido. Seria um ganho espetacular para o conveniado."
18 100%
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Tabela A.3 - Analise de conteido — Aprimoramento de habilidades

Atitudes Valorizadas

Frequéncia (+)

P Unidade de . N. de itens
Classificagdao . Unidade de Contexto
Registro presentes %
Aprimoramento de 0 0
habilidades
Atitudes Valorizadas Frequéncia (-)
Unidade de N. de itens
Classificagdo . Unidade de Contexto
Registro presentes %
Aprimoramento de Relacionamento
habilidades O1- "Falta uma estratégia de com a cadeia."
X 01 - "Dificuldade de identidade do com o conveniado. O que se quer, de fato,
Relacionamento i "
do conveniado?
A1- "Eu acho que ndo é que o IDE ndo tenha recursos. Acho que ele tem limitagées. Eu digo
Relacionamento assim, o IDE carece de alguma autonomia para promover o mais
adequado”.
. B1- "Se falar de mais em uma reuniéo, a seguinte é cancelada. O é 7 70%
Relacionamento ) N
complicado.
D1- "Os recursos que promovam o ficam um pouco a desejar. A gente fica
Relacionamento com receio de falar por medo de represdlias, principalmente no aspecto financeiro e isso é
muito ruim."
. F1-"O é complicado. Vocé tem que buscar nas entrelinhas o que estd sendo
Relacionamento i L,
dito, quando é dito.
Relacionamento K1-"O é prejudicado pelo excesso de normas e regulamentos..."
A1- "Sdo feitos investimentos em tecnologia e em melhoria de processos e agées para
aumentar a interagdo entre as nossas instituigdes.... Eu acho que sdo feitos normalmente
Controle i 3 ¢ X ¢ q f . 1 10%
investimentos para eles mais, para eles terem mais controle e mais poder
centralizado ".
Int . B1-"A com os colaboradores é muito mais no sentido de 'faga o que eu mando"."
nteragdo
¢ 1 10%
Habilidade Politica O1- "Falta gos dirigentes. " 1 10%
10 100%
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Tabela A.4 — Analise de contetido — Empatia

Atitudes Valorizadas

Frequéncia (+)

I Unidade de ) N. de itens
Classificagao A Unidade de Contexto %
Registro presentes
Empatia Ser ouvido Al- "Se a minha instituigdo apresentar uma performance comercial significativa, e outros
comportamentos, serei favorecido no dmbito da parceria?... Ndo sei... Eu acho que sim pelo
que eu vejo. Nosso interesse é comercial. De alguma forma, eu acho que sim. Eu ndo digo que 1 50%
eu tenho alguma vantagem, que isso me deu algum privilégio, mas eu acho que
Relacionamento HI1- "Se eu estiver rigorosamente dentro das regras hd sim mais concessdes. A parceria é 1 50%
favorecida e eu tenho vantagem em termos de ",
2 100%
Atitudes Valorizadas Frequéncia (-)
Classificagdo Unidade de Unidade de Contexto N. de itens %
Registro presentes
Empatia Flexibilidade o1-" e proximidade que existiam no passado deixaram de existir". 1 7%
Al- "Sobre realizar agdes corretivas caso uma das partes apresente uma reclamagdo... Olha
- isso é relativo. O critério da instituicdo é a auditoria. Eu posso emitir 50 certificados, ela viu e
Corporativismo ) o . P P 1
qutorizou. A auditoria vem depois e, ai, s6 eu pago a conta. Hd sim eo
conveniado que se vire". 7%
Desconfianga  O1- "A parametrizagdo dos sistemas de Tl denotam em relagdo ao parceiro."
Desconfianga  A1- "As nossas instituicGes levam em consideragdo as necessidades e o bem estar, uma da 2 14%
outra, quando as decisGes sGo tomadas? A minha percepgdo € que isso ndo tem respaldo hoje.
Eu acho que existe uma que comega em coisas elementares.”
Compartilhamento B1- "N&o existe atmosfera ganha-ganha ou risco "
Compartilhamento B1- "A busca conjunta por pela resolugdo de problemas sé se dd se o problema também afetar
a empresa focal. Fora isso, ndo hd "
Compartilhamento D1 - "Os riscos e recompensas sGo apenas do ponto de vista financeiro. Em 4 29%
termos de investimento, ndo."
Compartilhamento D1 - "As necessidades dos parceiros ndo sdo levadas em conta. Ndo tem "
Unilateralidade  B1- "Ndo hd busca por consenso na relacdo. Eum coisa . A'empresa focal' escuta
porescutar."
Unilateralidade GI- "uma palavra que eu acho chave em relagdo aos cendrios é a questdo da
das decisdes. Eu acho que em relagdo a esse aspecto... eu acho que ele se aplica bem dentro do
nosso contexto, porque hoje a gente vive com decisdes que sdo de cima para baixo, ndo
importa a relevdncia da deciséo".
Unilateralidade ~ H1- "As decisGes sdo, 99% das vezes, tomadas de forma . Ndo hd busca conjunta por
solugdo de problemas, pelo contrdrio. Surge um problema e ndo hd discusséo. Ou a decisdo ja 5 36%
vem pronta ou a solugéo apresentada pelo parceiro é ignorada."
Unilateralidade  J1- "Resolvemos os problemas sozinhos. Isso é algo que me chama a atengdo. As coisas sGo
sempe , como se a empresa focal ndo estivesse envolvida nos problemas."
Unilateralidade K1 -"A instituicdo € focada no contrato. Vale o que td no contrato e ndo tem conversa. As
decisdes sGo tomadas com base nisso e de forma . A negociagdo é sempre dificil. A
desculpa é sempre de seguir as normas. Mas, se as normas estdo causando problemas na
relagdo, ndo seria interessante rever ?"
Negociagdo K1 - "Durante muito tempo eu achei quer ter um bom resultado comercial se traduziria em
algum beneficio dentro da Rede. Grande engano. Ela dd pra quem bate mais e isso € histdrico. 1 7%
A é extremamente dificil".
14 100%
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Tabela A.5 — Analise de contetdo — Mitigagao

Atitudes Valorizadas

Categoria

Unidade de
registro

Frequéncia (+)

Unidade de contexto N. de itens %
presentes

Mitigacdo

Analise de risco

Analise de risco

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Aprendizado

G1- "...sobre aanalise dos recursos e os riscos da cadeia de suprimentos eu acho que
isso foi parcial. Mas eu acho que houve sim, uma analise sobre qual a melhor
metodologia a ser aplicada, quais os possiveis impactos e questionamentos que
teriamos por parte dos alunos, eu acho que houve sim , mas de
forma parcial". 2 29%
G1-"...euacho que muita coisa que a empresa focal fez, do momento da ruptura a
retomada das aulas, muita coisa foi positiva. Muita coisa foi feita de maneira cirurgica,
correta... Entdo isso eu acredito que tenha sido feito com base em uma
na cadeia, mesmo que parcialmente".
B1- "N&o houve um estruturado de comunicagdo, mas ocorreram agdes de
comunicagdo. N&o existiaum "
D1- "N&o houve um plano estruturado , mas algum acho que sim,
existia. "
E1-" Pelo resultado obtido, eu acho que existia sim algum nivel de A 4 57%
situagdo era nova mas nos saimos bem."
F1-"Pelo resultado, eu suponho que havia sim a existéncia de um para
casos como o que ocorreu. Talvez ndo da magnitude do Covid, mas acho que sim.. Mas
destaco que ndo houve, em nenhum momento, a participagdo do conveniado."

D1-"Se houver outra crise dessa magnitude, vamos saber como agir. com

. 14%
1SSO

Atitudes Valorizadas

Categoria

Unidade de
registro

7 100%

Frequéncia (-)

N. de itens
Unidade de contexto %
presentes

Mitigacdo

Colaboragdo

Colaboragéo

Colaboragéo

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Analise de risco

Al- "Eu desconheco se algum conveniado tenha participado de um planejamento... Eu
acho que houve uma centralizagdo. Eu acho que o IDE fez o papel dele, mas ele fez com
toda a autonomia e o poder que ele tinha. Em nenhum momento nos perguntaram
alguma coisa. Ndo foi
A1-". Analisaram o risco muito mais deles. Mas o risco do conveniado ninguém
analisou. Eu ndo seio risco que eles analisaram. Eu ndo sei se avaliaram os riscos da

3 27%

cadeia. Ndo sei se tem esse nivel de A
B1- "A atuagdo dos conveniados na fase de mitigagdo ndo existiu. Ndo fomos

ouvidos e quando houve a primeira reunido jd estava tudo
decidido"."

G1- "Quando vocé fala em planejamento, vocé quer dizer que jd existia antes um
protocolo para situagées e gestdo de riscos ... Minha percepgdo foi de que o problema
apareceu, que caiu uma bomba. Vamos reunir todo mundo aqui e vamos ver o que
fazer. Eu acho que a impressdo que passou foi a de que

previamente néo".

01-"Ndo houve tempo de para preparar um de melhoria continua. Numa
escala de prioridade, néo faria sentido fazer isso agora."

G1- "Eu ndo tenho percepgdo sobre esse plano de melhoria continua e redugéo de
riscos ndo. Eu acho que alguma coisa é feita. Temos as pesquisas de qualidade com
alunos, realizadas quinzenalmente, mas com uma amostragem muito baixa. Euma
amostragem que néo permite conclusées muito consistentes. Se existe um pelo
menos ndo chegou para os conveniados. "

F1-"Pelo resultado, poderia supor que existisse um anterior a ruptura. Mas acho
que ndo. E nds (conveniados) também n3o participamos."

H1 - "Eu nunca fui chamado a participar de um voltado a riscos. Néo
consigo vizualizar nem momento em que isso tenha acontecido. Muitas das decisdes

7 64%

foram tomadas sem avaliar as consequéncias, me parece."

11- Nédo acho que o resultado obtido tenha sido fruto da existéncia de um para
lidar com riscos. Eu acho que tudo foi muito rdpido e todos se organizaram com base
nas diretrizes enviadas pela empresa focal."

J1-"Ndo tem , nunca fuiinformado sobre a existéncia de um e nunca fui
chamado para colaborar com algo nesse sentido... Quando exploidiu a crise, tudo foi
muito confuso. Na semana que parou, eles ja estavam fazendo o treinamento dos

professores para o uso do Zoom e eu sequer sabia."
D1- "Acho que houve ndo um plano estruturado. Mas nédo
passaram pra gente a gravidade do que estava acontecendo."

11 100%
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Tabela A.6 — Analise de contetdo — Preparacdo

Atitudes Valorizadas

Frequéncia (+)

) Unidade de ) N. de itens
Categoria . Unidade de contexto
registro presentes %
Preparagdo Treinamento  CI- "Recebemos informagdes, os coordenadores e professores foram em tempo
record. Eu nunca tinha visto uma operagdo desse porte."
Treinamento  OI1: "Realizamos mais nesse periodo de crise do que nos anos anteriores. A
ferramenta e a modelagem utilizada aproximou a ponta do IDE."
Treinamento  G1- "Depois da ruptura, tivemos sobre o eClass, treinamento do Zoom, fizemos 4 4%
reunido de alinhamento com a Geréncia Operacional."
Treinamento  EI- "O e preparagdo dos professores foi um ponto critico. Tirar os professores
daquele modelo de aula tradicional para uma metodologia totalmente diferente."
G1- "Acheique aquela foi perfeita, aquele primeiro comunicado que a gente
oferece ao aluno um bénus, de dois ou trés cursos por webconferencia de curta duragéo para
Comunicagdo o aluno se familiarizar com a plataforma, além do video, gravado pela Diretoria Académica. 1 11%
Eu achei que ele foi muito consistente, contextualizou a situagéo para os alunos, dando
credibilidade a decisdo de interrupgéo ."
O1- "Eles se prepararam, mandaram aos diversos setores , tivemos recursos
Colaboragdo  para nos posicionarmos diante da sociedade . Houve com o conveniado. Mas 1 11%
sem a diretriz Unica, um problema seria criado para a marca central."
Rapidez B1- " Houve um esforgo muito grande, foi muito e pro-ativo. Investiu, mas gerou
ruido na comunidade. De toda forma, talvez se néo fosse tdo rdpido, os problemas seriam
maiores."
Rapidez 01-"A com que o IDE se preparou e virou a chave passando os cursos 3 33%
de presenciais para mediados por tecnologia, levando em conta o nimero de turmas e alunos
existentes, foi muito boa..."
Rapidez F1- "Investiram em ferramentas e viraram a chave muito para o Live, o que evitou
cancelamentos de matriculas e trancamento de disciplinas."
9 100%
Atitudes Valorizadas Frequéncia (-)
Categoria Unlde.zde de Unidade de contexto N de itens
registro presentes %
" Desconfianga  O1-"... a falta de cendrios e de projecdes leva a uma grande . Isso leva a
Preparagdo . - i o . L 1 10%
pergunta: serei eu necessdrio? A imprevisibildiade leva o conveniado a inseguranga.”
Andlise de B1-"...eu desconhego se houve naquele momento. Sinceramente, eu
impactos desconhego. Ndo fomos chamados".
Anilise d G1- "Ndo seise houve , com base em projegoes e cendrios, dos impactos
lna se de da interrupg¢do em niveis académicos, comerciais e financeiros. Néo tenho percepgdo sobre
impactos esse aspecto a 20%
Andlise de D1 - "Desconhecgo se houve uma Nada nos foi passado nesse sentido".
impactos
lise d E1- "Eu ndo tenho a percepgdo de que houve uma , dos possiveis da
Alna se de interrupgéo, que levassem a preparagéo das agbes. Acho que as agbes foram acontecendo
impactos conforme a necessidade."
. B1-"...Eu acho que houve algum , mas foi tudo muito répido e sem continuidade
Treinamento ]
para o pessoal operacional"
E1-"Euacho queo dos professores deveria ter sido realizado com mais 3 30%
Treinamento  frequéncia, com mais intensidade para que eles pudessem assumir as turmas naquele
momento."
Treinamento  N1-"A minha percep¢do foia de que os foram mal realizados."
11-"Tivemos um processo de muito mais ligado a agdo dos Superintendentes do
Comunicagdo  que da propria instituigdo. Ndo teve um plano. Foram agdes. E eu vejo que isso foi algo muito
mais da agéo dos Superintendentes. Eu ndo sinto que isso seja uma coisa do IDE."
M1 - "Depois da ruptura, nés adaptamos as informagées que chegaram da empresa focal 2 20%
c — para os nossos alunos. Como eu disse, o aluno daquindo é igual ao aluno de outra regido. Hd
omunicagso caracteristicas culturais distintas. Mas tudo foi feito por nds. Essa distingéo ndo é muito
levada em conta. A tem que ser diferente, adaptada a realidade local."
10 100%
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Tabela A.7 — Analise de conteido — Resposta

Atitudes Valorizadas

Frequéncia (+)

; Unidade de R N.de itens
Categoria . Unidade de contexto %
registro presentes
Resposta C1- "... responderam muito bem a crise... arrumaram uma solugdo
Rapidez  alternativa para que ndo houvesse a interrupgdo das aulas. Caso contrdrio, seria um
desastre total. "
C1- "Ndo teve um plano de comunicagéo. Mas a comunicagdo foi dgil e nos momentos
Rapidez  certos. As orientagbes para o trato com os alunos foram precisas. As respostas foram
, muito rdpidas."
E1- Eu nunca tinha visto a empresa ser tdo e efetiva como ela foi naquele 5 56%
d momento. Em duas semanas as aulas foram retomadas. Houve uma ousadia como
Rapidez nunca vista antes. As universidades aqui, na minha regiéo, estdo retomando as aulas,
via EAD, cinco meses depois da ruptura!"
Rapidez D1- "Em 15 dias retomamos a operagéo, sendo que Harvard levou 20 dias. Foi muito
"
Rapid L1-"A e a solugdo encontrada... Acho que foram otimas... Mas ndo sei se isso
apidez foifruto de um plano pré-existente, por exemplo..."
Formade
entrega DI1- "A foitdo boa que virou um novo produto’.
Formade A1- "Seinvestiu em aspectos operacionais... puseram o Zoom..uma outra
entrega dos cursos." 3 33%
Formade GI1-"Euacho que depoisda ruptura a empresa focal foi cirirgica. Quanto a investir nos
entrega  aspectos operacionais e introduzir nova , foiperfeito".
Pl d 01- Em relagdo ao de resposta eu acho que, razodvelmente, houve um. Acho
afwo € que poderiamos ter feito mais se houvesse um . Porém, ndo 1 11%
risco houve tempo."
9 100%
Atitudes Valorizadas Frequéncia (-)
; Unidade de R N.de itens
Categoria . Unidade de contexto %
registro presentes
Resposta Plano de A1- Implementaram algumas pesquisas, compartilharam comigo algumas pesquisas
em relagdo ao nivel de satisfagdo dos alunos. Mas, fora isso, eu ndo vinada. Eu ndo sei
resposta se implementaram um .
01- Ndo houve uma avaliagdo do . O IDE confiou em suas agbes
iniciais e partiu para outras agbes. Eu ndo acho que hoje a empresa focal tenha bragos
Planode que pudessem investir energia no acompanhamento. Ele deu a primeira resposta,
resposta  represou o problema e partiu para a criagéo de solugdes alterantivas, como o MBA
Live. O precisa de mais atengdo, mas ndo sei se tem brago para
executar."
Planode B1- "N&o houve avaliagdo do . Ndo tive conhecimento."
resposta
Planode G1- "N&o tive conhecimento da existéncia de um . As agBes
resposta  aconteceram, mas ndo sei se houve um M 9 100%
G1- "N&o tive conhecimento sobre uma avaliagdo da comunicagdo ou mesmo de um
Plano de . A empresa focal sequer saberia se eu enviei, ou ndo, o comunicado
resposta
aos alunos."
Planode D1- "N&o sei se houve avaliagdo do , pois me parece ndo ter havido
resposta um plano de fato."
Planode  E1-"Eundo tive conhecimento sobre a existénciade um "
resposta
Pl d F1-"Acho que héfalhas no em relagdo a comunicagdo. Faltam
ano de informagdes. O conveniado ndo foi informado de detalhes da operagdo. Por exemplo,
resposta portabilidade entre cursos presenciais e na modalidade Live."
Planode  K1-"...Se existiuum , fomos alijados dele...."
resposta
9 100%
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Tabela A.8 — Analise de conteido — Recuperagao

Atitudes Valorizadas

Frequéncia (+)

R Unidade de R N. de itens
Categoria . Unidade de contexto %
registro presentes
Apoio B1- "Houve sim, com a recomendagdo de néo correr riscos, com as
orientagées juridicas para ndo cair o caixa, além do langamento de um produto
Recuperagdo novo nascido da crise, o MBA Live."
Apoio G1- "A Superintendéncia deu muito , esteve sempre presente... A gente
percebeu, também, o envolvimento grande das equipes, a disponibilidade para
atender. A Geréncia Operacional, muito disponivel, proativa". 4 80%
Apoio D1-"Houve sim. Posso citar o aspecto juridico. A empresa focal nos forneceu
subsidios para sustentar a negativa aos alunos para redugdo do valor das parcelas
mensais, em fungdo da alteragéo da forma de entrega. O do juridico, com as
reunides realizadas foram importantes'.
Apoio 01- "Em relagdo ao apoio recebido... Sim, eu me senti !
Integragdo  E1- "Houve suporte do ponto de vista de . As equipes estdo 1 20%
trabalhando L
5 100%
Atitudes Valorizadas Frequéncia (-)
Categoria Umd?de de Unidade de contexto N.deitens %
registro presentes
Recuperagao A1-"A retomada ainda ndo estd definida... Temos um longo caminho e a empresa
Plano de~ focal, me parece, néo tem um . Estd deixando para ver como
FeCUPeracao  ficq. O que é muito complicado para gente, que estd na ponta, lidando com
Plano de B1- "Ndo houve, até o momento, uma conversa conosco sobre a retomada, sobre
recuperagdo a existéncia de um para isso."
Plano de C1- "Ndo temos informagéo sobre a existéncia de um eisso é
recuperagdo  muito ruim. Parece que estdo perdidos."
Plano de D1 - "Ndo seise hd um plano de recuperagéo. A unica informagdo é a de que ndo
~ voltaremos & presencialidade em 2020. Mais nada. Ndo tem um que diga o
recuperagao que fazer se for permitido voltar em algumas pragas."
Plano de F1- "Ainda ndo temos, em minha opiniéo, um . Acho que ndo
~ sabemos ainda a dire¢do a ser tomada em virtude das diferencas regionais, da
recuperagao _— 9 90%
inseguranga sobre quando teremos vacina.
Plano de G1- "Ndo tomei conhecimento sobre um . Ndo fomos
recuperagdo acionados para participar, opinar.”
H1 - "Eu ndo visualizo uma solugdo satisfatéria para a retomada principalmente se
Plano de essa retomada partir de uma autorizagdo ndo uniforme entre as localidades, entre
recuperagdo  os Estados. Acho que teremos problemas. Ndo acredito em um satisfatorio
para isso."
11-"Em julho ainda eu jd havia dito @ empresa focal sobre a necessidade da
Plano de existéncia de um . Com o nosso tamanho, tem que ter um
recuperagdo e para cada regiéo. S6 que isso ndo foi bem aceito, sequer foiouvido e
interpretado direito!".
Plano de L1-"Ndo temos um de recuperagdo, . E preocupante..."
recuperagao
. F1- "Houve somente em nivel operacional e néo no estratégico. Quando hd
Apoio . L, 1 10%
solicitagdo no campo estratégico, desconversa."
10 100%
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Anexo B

B1 - Questionario de Pesquisa

Prezado Respondente,

As questdes abaixo apresentadas integram uma pesquisa académica em desenvolvimento no ambito do Mestrado
em Gestdo Empresarial, do Instituto Universitario de Lisboa — ISCTE, por Claudia Santiago de Abreu, sob
orienta¢do da Professora Doutora Ana Lucia Martins.

O objetivo do estudo ¢ verificar e avaliar a percepgdo, por parte de uma rede no setor de educagao executiva,
sobre a capacidade de resposta de sua instituicdo lider a interrup¢do causada pelo Covid 19 e como o
relacionamento entre os parceiros influenciou a resiliéncia desta instituicdo em cada fase da interrupgao.

Enfatizamos que o resultado da pesquisa ndo tem por objetivo julgar as instituicdes, a associagdo entre o0s
parceiros ou os negocios realizados. Ressaltamos que as respostas serdo andnimas e tratadas apenas em conjunto.
Desta forma, levando-se em conta, o periodo compreendido a partir de 16/03/2020 (ruptura), até os dias de hoje
pedimos, por gentileza, que vocé leia com atencao as questdes.

Obrigada.
Contexto

Em 16 de marcgo de 2020, por determinagdo das autoridades governamentais e sanitarias, as atividades
académicas foram suspensas em varios Estados do Brasil em virtude do aumento significativo de casos de
Covid 19. Desta forma, o IDE determinou a imediata paralisacdo de todas as atividades presenciais em
suas unidades proprias e em sua Rede Conveniada.

1. Em relacdo ao apoio que o IDE dedica a sua instituicao, no ambito da parceria existente, analise os

cenarios abaixo descritos e indique qual deles mais se aproxima da sua percepcio de confianca e,

em que nivel, especificamente no periodo imediatamente anterior a interrupgao causada pelo Covid
-19.

A) Cenario 1

e Nao ha preocupacdo com a melhoria da eficiéncia das operagdes no ambito administrativo
e académico. O IDE carece de processos e de sistemas para cumprir compromissos. Além das
informagdes sobre produtos e vendas, pouca informagdo ¢ compartilhada entre as nossas
institui¢des. Ganhos de curto prazo caracterizam as interagdes. As nossas institui¢des nao se
preocupam com a saude, de longo prazo, uma da outra.

Caso seja a opgao escolhida pelo entrevistado, verificar em que nivel se aplica.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio se
aplica
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B)

Cenario 2

Hé preocupacao com a eficiéncia. Ha processos definidos e sistemas disponiveis para executar
consistentemente as agdes necessarias e para realizar as entregas planejadas. Os historicos de
vendas e, as metas de médio prazo, sdo compartilhados entre os parceiros, ajudando-os a
tomarem decisdes com base em informagdes. Sdo feitos investimentos em sistemas para
garantir a eficiéncia das transagoes e para promover a justi¢a no relacionamento. O IDE carece
de recursos que promovam o relacionamento mais préoximo em relagdo a minha instituicao.
Se a minha instituicdo apresentar uma performance comercial significativa e, outros
comportamentos, sera favorecida no ambito da parceria. As nossas instituigdes realizam
medidas corretivas sobre uma decisdo, se a mesma for tomada de forma unilateral e, caso uma
das partes realize uma reclamagao.

Caso seja a op¢ao escolhida pelo entrevistado, verificar em que nivel se aplica.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se
aplica

(0] Cenario 3

e O IDE e a minha instituicdo possuem recursos distintos e complementares que incentivam
a colaboragdo. Ha preocupacdo com a eficiéncia. Ha processos definidos e sistemas
disponiveis para executar, consistentemente, as agdes necessarias e para realizar as entregas
planejadas. Historicos e as metas de vendas sdo compartilhados abertamente entre os
parceiros. Algumas informagdes estratégicas sdo compartilhadas entre as nossas institui¢oes
no ambito da parceria. Sdo feitos investimentos em tecnologia, em melhorias de processos e
em agdes para aumentar a interacdo entre as nossas instituicdes e 0s Nossos respectivos
colaboradores, promovendo a melhor tomada de decisdo e favorecendo a geragdo de ideias.
Sao feitos esforgos para criar uma atmosfera ganha-ganha entre as nossas instituicdes. As
negociagdes entre as nossas institui¢des buscam garantir a lucratividade a longo prazo. Riscos
e recompensas sdo compartilhados. As nossas instituigdes, proativamente, levam em
consideragdo as necessidades e o bem-estar, uma da outra, quando as decisdes sdo tomadas.

Caso seja a opgao escolhida pelo entrevistado, verificar em que nivel se aplica.

1

2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio se
aplica
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D)

Cenario 4

e Esta na filosofia de cada um dos parceiros que o seu sucesso depende da sua forca e a de
suas equipes. Entre nossas instituicoes ha o fortalecimento de competéncias complementares.
Ha processos definidos e sistemas disponiveis para executar, consistentemente, as agdes
necessarias e para realizar as entregas planejadas. O histdrico e, as metas de vendas, sdo
compartilhados no ambito da parceria. Todas as informagdes estratégicas relevantes sdo
compartilhadas entre os parceiros. Nossas instituigdes véem as competéncias e as capacidades
uma da outra como uma extensdo propria. Recursos intelectuais e tecnoldgicos sio
compartilhados entre nossas instituicdes para melhorar as habilidades competitivas uma da
outra. A intensidade do relacionamento entre as nossas instituigdes, apoiada pela tomada de
decisdes conjunta, elimina a decisdo unilateral. Ha busca conjunta por solugdo dos problemas.
Nossas institui¢des avaliam e buscam oportunidades de renovacdo, de maneira proativa,
sempre com foco no mercado e no aumento da nossa competitividade.




Caso seja a opgao escolhida pelo entrevistado, verificar em que nivel se aplica.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio se

aplica

Indique seu nivel de concordancia com as afirmacdes abaixo, relativas ao periodo compreendido
a partir da interrupcio (16/03/2020) e a retomada da operacdo. Para tanto, selecione numa

escala de 7 pontos, onde 01 representa “discordo totalmente” e 07 representa “concordo

totalmente”, 0 nimero que melhor expresse o seu nivel de concordancia.

a) O IDE estabeleceu uma equipe de planejamento composta por membros dos principais elos da cadeia

de suprimentos (gestores proprios, professores e instituigdes conveniadas).

1 2 3 4 5 6 7 Naio sei /
Nao se
aplica

b) O IDE analisou os recursos € os riscos da cadeia de suprimentos no momento da ruptura causada pelo
COVID 19.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se
aplica

O IDE desenvolveu um plano de comunicacdo para as fases de preparagdo, resposta e recuperagao
objetivando apoiar todos os interessados, a partir do momento da ruptura, até a retomada da operagao.

2 3 4 5 6 7 Naio sei /
Nio
responde

d)

O IDE desenvolveu um plano de melhoria continua e de redugdo de riscos na cadeia de suprimentos.

2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se

aplica

O IDE implementou um plano de preparagdo: investiu nos aspectos operacionais e introduziu nova
forma de entrega.

2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio se

aplica
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f) O IDE analisou, com base em projegdes € cenarios, os impactos da interrupgdo em niveis académicos,
comerciais e financeiros.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se
aplica

g) O IDE estabeleceu rotinas de treinamento e simulagdo nos principais elos da cadeia (professores,
coordenadores e equipes administrativas dos parceiros).

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se
aplica

h) O IDE implementou um plano de resposta, com indicadores de acompanhamento relativos a
interrupcao da operagdo.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se
aplica

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio se
aplica

J) O IDE avaliou a comunicagdo em toda a cadeia de suprimentos.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se
aplica

k) O IDE revisou o plano de recuperagdo da operagio

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nao se
aplica

1) O IDE garantiu a continuidade do gerenciamento dos riscos € a sua resiliéncia.

1 2 3 4 5 6 7 Naio sei /
Nio
responde
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m) O IDE apoiou seus parceiros.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Niao
responde

n) O IDE retomou as operagdes por meio de solugdo satisfatoria.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio
responde

2) Em relagdo ao apoio que o IDE dedica a sua institui¢cdo, no Ambito da parceria existente,

analise os cenarios baixo descritos e indique qual deles mais se aproxima da sua percepcio de

confianca e, em que nivel, especificamente no periodo posterior a interrupcio causada pelo

Covid-19 e apés a mesma ter respondido a situacao.

A) Cenario 1

e Nio ha preocupacao com a melhoria da eficiéncia das operagdes no ambito administrativo
e académico. O IDE carece de processos e de sistemas para cumprir compromissos. Além das
informagdes sobre produtos e vendas, pouca informacdo ¢ compartilhada entre as nossas
institui¢des. Ganhos de curto prazo caracterizam as interagcdes. As nossas instituicdes ndo se

preocupam com a saude, de longo prazo, uma da outra.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio
responde

B) Cenario 2

e Ha preocupacdo com a eficiéncia. Ha processos definidos e sistemas disponiveis para executar
consistentemente as acdes necessarias e para realizar as entregas planejadas. Os histdricos de vendas
e, as metas de médio prazo, sdo compartilhados entre os parceiros, ajudando-os a tomarem decisdes
com base em informagdes. Sdo feitos investimentos em sistemas para garantir a eficiéncia das
transagdes e para promover a justica no relacionamento. O IDE carece de recursos que promovam
o relacionamento mais proximo em relagdo a minha instituicdo. Se a minha institui¢do apresentar
uma performance comercial significativa e, outros comportamentos, sera favorecida no ambito da
parceria. As nossas instituigoes realizam medidas corretivas sobre uma decisdo, se a mesma for
tomada de forma unilateral e, caso uma das partes realize uma reclamagao.

1 2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio
responde

(0] Cenario 3

e O IDE e a minha institui¢do possuem recursos distintos e complementares que incentivam a
colaboragdo. Ha preocupagdo com a eficiéncia. Ha processos definidos e sistemas disponiveis para




executar, consistentemente, as agdes necessarias ¢ para realizar as entregas planejadas. Historicos
e as metas de vendas sdo compartilhados abertamente entre os parceiros. Algumas informagdes
estratégicas sdo compartilhadas entre as nossas instituigdes no ambito da parceria. Sao feitos
investimentos em tecnologia, em melhorias de processos e em agdes para aumentar a interagao entre
as nossas instituicdes e 0s nossos respectivos colaboradores, promovendo a melhor tomada de
decisdo e favorecendo a geragdo de ideias. Sao feitos esforgos para criar uma atmosfera ganha-
ganha entre as nossas instituigdes. As negociagdes entre as nossas instituicdes buscam garantir a
lucratividade a longo prazo. Riscos e recompensas sdo compartilhados. As nossas institui¢des,
proativamente, levam em consideracdo as necessidades e o bem-estar, uma da outra, quando as
decisdes sdo tomadas.

2 3 4 5 6 7 Nao sei /
Nio
responde

Cenario 4

Esta na filosofia de cada um dos parceiros que o seu sucesso depende da sua for¢a ¢ a de suas
equipes. Entre nossas instituicoes héa o fortalecimento de competéncias complementares. Ha
processos definidos e sistemas disponiveis para executar, consistentemente, as agdes necessarias e
para realizar as entregas planejadas. O historico e, as metas de vendas, sdo compartilhados no
ambito da parceria. Todas as informacdes estratégicas relevantes sdo compartilhadas entre os
parceiros. Nossas instituicdes véem as competéncias e as capacidades uma da outra como uma
extensao propria. Recursos intelectuais e tecnoldgicos sdo compartilhados entre nossas instituicdes
para melhorar as habilidades competitivas uma da outra. A intensidade do relacionamento entre as
nossas institui¢des, apoiada pela tomada de decisdes conjunta, elimina a decisdo unilateral. Ha
busca conjunta por solugdo dos problemas. Nossas institui¢des avaliam e buscam oportunidades de
renovagdo, de maneira proativa, sempre com foco no mercado e no aumento da nossa
competitividade.

2 3 4 5 6 7 Naio sei /
Nio
responde

b) Regido geografica onde se da a operacio da sua instituicio:

c)
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O O O O O O

Norte
Nordeste
Centro-Oeste
Sudeste

Sul

Mais de uma regido

Ha quanto tempo a sua instituicio integra a Rede?

o

o

Ha 4 anos ou menos
De 05 a 09 anos




o De10a 14 anos
o Del5a19anos

o  Ha 20 anos ou mais

d) Qual é a idade do representante legal da instituicio?

até 34 anos, inclusive
De 35 a 39 anos
De 40 a 44 anos
De 45 a 49 anos
De 50 a54 anos
De 55 a 59 anos
De 60 a 64 anos
De 65 a 69 anos

70 anos ou mais

o O O o O o o o o

e) Qual é o nivel de escolaridade do representante legal da instituicao?

Ensino médio incompleto
Ensino médio completo
Ensino superior incompleto
Ensino superior completo
Especializacao

Mestrado

Doutorado

o O O O O O O

f) Qual é a posicao hierarquica ocupada por vocé na instituicao?
oRepresentante Legal
oDiretor
oCoordenador Local / Gestor

g) Ha plano de sucessio na empresa?

o Sim

o Nao
h) A unidade opera em estrutura préopria ou alugada?
o Alugada

o Propria

o Parte propria e parte alugada
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Qual o niimero atual de funcionarios da sua empresa?

Até 9 empregados
De 10 a 49 empregados
De 50 a 99 empregados

o O O O

100 ou mais empregados



