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O  PAPEL  DA  COLABORAÇÃO  NO  DESEMPENHO  DA  GESTÃO  DA 
CADEIA  DE  SUPRIMENTOS:  UM  ESTUDO  SOBRE  O  CAFÉ  ORGÂNICO

The Role of Collaboration in the Performance of Supply Chain   Management:
a Study in Organic Coffee

RESUMO
Objetivou-se neste estudo verificar a influência da colaboração sobre o desempenho da gestão da cadeia de suprimentos do café 
orgânico baseada na opinião de seus gestores. Para tal, realizou-se uma pesquisa com 107 gestores com experiência em Gestão da 
Cadeia de Suprimentos (SCM) do café orgânico. Os dados coletados, tratados pela modelagem em equações estruturais, apontaram 
relação válida entre os constructos [SCM e Colaboração] e [SCM e Desempenho]. No entanto, evidenciou-se que a Colaboração 
não influenciou no Desempenho Operacional. Com base nesses resultados, pode-se concluir que, embora a Colaboração seja válida 
para a melhoria do Desempenho na SCM do café orgânico, não foi evidenciada sua importância por parte dos executivos da área. 
Por fim, esta investigação buscou contribuir para alargar o conhecimento sobre a SCM do café orgânico e encontrar subsídios, no 
ambiente corporativo, para que se possam compreender os possíveis impactos da colaboração no desempenho operacional da SCM 
do café orgânico.
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ABSTRACT
The purpose of this study was to verify the effect of collaboration in the performance of supply chain management of organic 
coffee, based on the opinion of the managers. One hundred and seven managers with experience in subjects related to supply chain 
management (SCM) in organic coffee were involved in the study. Data were collected and processed by means of structural equation 
modeling. A valid relation between the following constructs was found: [SCM and Collaboration] and [SCM and Performance]. 
However, was also found that the collaboration did not affect the operational performance. Based on these results, we may conclude 
that, although the collaboration is valid for improving the performance of the SCM in organic coffee, its importance was not found 
by the managers. Therefore, this work sought to contribute to the broadening of knowledge about the SCM in organic coffee. We also 
sought to find support in the corporate environment to easy the understanding of possible impacts of collaboration in the operating 
performance of SCM of organic coffee.
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1 INTRODUÇÃO

Atualmente é possível perceber uma significativa 
preocupação socialquanto à necessidade de buscar um 
equilíbrio entre agricultura, desenvolvimento econômico 
e a preservação do meio ambiente (PENTEADO, 2003). 
A produção agrícola mundial vem sendo questionadaem 
virtude da crescente preocupação com os efeitos 
prejudiciais ao solo e ao meio ambiente, resultado das 
tecnologias agropecuárias convencionais, que têm 
como base produtos químicos e sintéticos (NICOLELI; 
MOLLER, 2006). Para Severo e Pedrozo (2008), a 
agricultura convencional ou agroquímica tem sido 
responsável por diversos problemas ambientais como: 

erosões no solo, contaminação de lençóis aquíferos, 
contaminação de alimentos e diminuição da biodiversidade 
de espécies, além da dependência dos agricultores frente 
à indústria química, genética e de maquinário agrícola. 

Na agricultura orgânica, os recursos naturais são 
explorados de forma racional e sustentável, empregando 
métodos tradicionais e o que se tem de mais novo em 
tecnologia para exploração da terra (PENTEADO, 2010). De 
acordo com Vilkas e Nantes (2007), a agricultura orgânica 
é um sistema não convencional de produção, baseado em 
princípios ecológicos e sustentáveis de cultivo da terra. Em 
toda a cadeia produtiva, ou seja, na preparação do solo, 
compra de insumos, produção, processamento, estocagem, 
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transporte e distribuição, o respeito às normas estabelecidas 
é fundamental para que um produto seja reconhecido como 
orgânico (SAMBIASE; MOORI; SATO, 2004).

O café orgânico é produzido sem a utilização 
de fertilizantes químicos e de defensivos químicos. No 
lugar destes compostos químicos, utilizam-se fertilizantes 
orgânicos e adubo verde, aliados a um manejo do solo 
adequado (ORGÂNICOS DO BRASIL, 2008). Depois da 
água, o café é a bebida mais consumida no planeta. Beber 
café é um ato ligado ao convívio social e hospitalidade 
entre pessoas (ECCARDI; SANDALJ, 2002). Tomar 
café pode, ainda, ser considerado um ato de consumo 
consciente, que se apresenta como uma real oportunidade 
de mercado, onde questões ligadas à qualidade elevam 
os parâmetros tradicionais de consumo antes conhecidos 
(SOUZA, 2006). Para essa mesma autora, os cafés 
conhecidos como sustentáveis, dentre eles o café orgânico, 
são demandados pelos consumidores modernos, atentos às 
questões da qualidade e preocupados, não só com a saúde 
de seus familiares, mas com o bem estar dos trabalhadores 
rurais e com a preservação do meio ambiente. 

O crescimento do mercado agroalimentar orgânico, 
não por acaso, possibilitou um crescimento também por 
parte dos estudos acadêmicos. Foi realizada uma revisão 
teórica sobre a agricultura orgânica, tanto do ponto de 
vista técnico quanto do ponto de vista econômico e 
administrativo. Ainda assim, existe a necessidade de 
desenvolver mais pesquisas que apresentem os aspectos 
positivos do sistema agrícola orgânico e, também, 
identifiquem os pontos que necessitam de melhorias e 
adaptações (GEMMA; TERESO; ABRAHÃO, 2010). 

As práticas colaborativas e a avaliação do 
desempenho operacional se tornaram ferramentas 
importantes na busca por vantagem competitiva dentro de 
toda a cadeia de suprimentos (PIRES, 2010). Esse autor 
observa, ainda, que pouco a pouco as barreiras funcionais 
internas de cada organização estão se rompendo, ao longo 
de um processo operacional horizontal, diminuindo de 
forma gradual a distância existente entre produtores, 
fornecedores, distribuidores e clientes. 

Esse é o contexto base que o presente estudo se 
desenvolveu, procurando oferecer uma contribuição à área 
com o objetivo de verificar se o construto colaboração 
influencia, de maneira positiva, o desempenho da SCM 
do café orgânico.

Desta forma, a questão central que esta pesquisa 
buscou responder foi: qual é a influência da colaboração 
no desempenho da gestão da cadeia de suprimentos do 
café orgânico? O objetivo foi o de verificar a influência 

da colaboração sobre o desempenho da gestão da cadeia 
de suprimentos do café orgânico sob o ponto de vista dos 
gestores.

O presente estudo está estruturado em cinco 
seções. A primeira referiu-se à introdução. Em seguida 
desenvolveu-se a revisão da teoria sobre SCM, colaboração, 
desempenho e seus relacionamentos.  Depois, são 
apresentados os procedimentos metodológicos e as 
análises dos resultados.Por fim, são apresentadas as 
conclusões e as sugestões para prosseguimento do estudo.

2 REFERENCIAL TEóRICO E HIPóTESES

Na visão de Ward e Duray (1995), as estratégias 
operacionais devem estar relacionadas (ou alinhadas) com 
o ambiente competitivo. Nessa concepção, a empresa 
alinha as atividades internas, que agregam valor, para 
produzir benefícios para seus clientes.Não obstante, 
a colaboração interna deve ser estimulada para que as 
trocas de informações sejam disseminadas, tanto para o 
ambiente interno como para o ambiente externoe, assim, 
favorecer o surgimento de oportunidades e obtenção de 
ganhos mútuos para as empresas membros da cadeia de 
suprimentos (CHRISTOPHER, 1999).

Logo, o modelo conceitual que conecta a gestão 
da cadeia de suprimentos, colaboração interna da empresa 
foco e desempenho, é mostrado na Figura 1. 

O enfoque teórico e as hipóteses que sustentam o 
modelo mostrado na Figura 1 são apresentados a seguir.

2.1 Gestão da Cadeia de Suprimentos (SCM) e 
Desempenho

SCM pode ser definida como a coordenação 
sistêmica e estratégica das tradicionais funções 
empresariais e de negócios dentro de uma organização 
particular e ao longo da cadeia, com o propósito de 
melhorar o desempenho das empresas individualmente 
e de todos os demais elos da cadeia de suprimentos. 
Em geral, as empresas adotam práticas de SCM para 
conquistar competitividade em seu mercado, bem como 
para reduzir seus custos e melhorar a satisfação de seu 
cliente (MENTZER et al., 2001).

De acordo com Paulraj, Chen e Lado (2012), SCM 
é um conjunto de operações e abordagens utilizadas, para 
integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depósitos 
e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e 
distribuída na quantidade certa, para a localização certa e 
no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do 
sistema ao mesmo tempo em que atinge o nível de serviço 
desejado, oferecendo a todas elasresultados positivos.
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Park ,  Mez ias  e  Song  (2004)  apon tam 
os principais benefícios conquistados pela gestão 
da cadeia de suprimentos, tais como, redução de 
custo, compartilhamento de risco, acesso ao capital 
financeiro, ativos complementares, maior capacidade 
de aprendizagem e transferência de conhecimento. 
De acordo com Pires (2010), o principal benefício 
conquistado pela SCM está ligado à produtividade. Ao 
longo desta gestão, as organizações participantes da 
cadeia de suprimentos esperam o desenvolvimento de 
seus produtos que poderiam se transformar em vantagem 
competitiva e desempenho.

Uma das principais contribuições aos estudos 
da SCM vem da economia, mais especificamente da 
Teoria dos Custos de Transação (TCT) que deu origem 
à Economia dos Custos de Transação (CABRAL, 2004).

Para compreender essa abordagem, é necessário 
considerar que uma organização não possui somente 
custos de produção, mas também custos de transação que 
são definidos como os custos para suportar uma transação 
por meio da troca em mercado aberto (COASE, 1988).

Williamson (1985) define custos de transação como 
custos ex-ante de procurar, preparar, negociar e garantir 
um contrato e como custos ex-post de monitoramento, 
adaptações e acertos necessários, quando a execução 
de um contrato é prejudicada por falhas, omissões ou 
modificações inesperadas.

Cao e Zhang (2011) identificaram sete dimensões 
intercorrelacionadas dentro do conceito de SCM. São elas:

a)o compartilhamento de informação. O 
compartilhamento de informação se refere à variedade de 
informações relevantes, precisas, completas e confidenciais 
que uma organização compartilha com seus parceiros da 
cadeia de suprimentos em tempo hábil. Essa dimensão é 
considerada requisito fundamental para a gestão da cadeia 
de suprimentos (SHEU; YEN; CHAE, 2006). Para que a 
SCM seja eficiente, é necessário um maior contato entre 
as organizações envolvidas e um maior compartilhamento 
de informações entre elas(SAHAY, 2003);

b) a congruência nos objetivos. A congruência nos 
objetivos entre os parceiros da cadeia de suprimentos é 
atingida a partir do momento em que a empresa, que aplica 
a SCM, percebe que seus objetivos são atingidos quando 
os objetivos de toda a cadeia de suprimentos também são 
atingidos (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002);

c) a sincronização nas decisões. A sincronização das 
decisões refere-se ao processo pelo qual uma organização 
prepara sua decisão dentro de um planejamento dentro 
da cadeia de suprimentos. Essa decisão deve contribuir 
para o benefício de todos os parceiros (SIMATUPANG; 
SRIDHARAN, 2005);

d) o alinhamento de incentivos. O alinhamento 
de incentivos, segundo Simatupang e Sridharan (2008), 
se referente à política de distribuição de custos, riscos 
e benefícios entre os parceiros dentro de uma cadeia de 
suprimentos. Segundo Cao e Zhang (2011), para a SCM 
obtenha sucesso é necessário que cada empresa participante 
compartilhe ganhos e perdas de forma equivalente;

FIGURA 1 – Modelo Estrutural
Fonte: Elaborado pelos autores
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e)  o  compar t i lhamento  de  recursos .  O 
compartilhamento de recurso está ligado ao processo 
organizacional de investir e alavancar capacidades e 
recursos em parceria com as demais empresas de sua 
cadeia de suprimentos. Esse aspecto é de fundamental 
importância para a eficiência da SCM (CAO; ZHANG, 
2011). De acordo com Harland et al. (2004), como 
recursos entendem-se os físicos, ou seja, equipamentos 
e tecnologias;

f) a comunicação. A comunicação interorganizacional 
é o contato e o processo de transmissão de mensagens entre 
as empresas de uma cadeia de suprimentos (PAULRAJ; 
LADO; CHEN, 2008). A comunicação deve ser aberta, 
frequente e equilibrada. Na maior parte dos casos, uma 
indicação de uma relação interorganizacional bem 
estruturada ocorre quando a comunicação se desenvolve 
em vários níveis nas empresas (GOFFIN; LEMKE; 
SZWEJCZEWSKI, 2006) e;

g) criação de conhecimento comum. A criação 
conjunta de conhecimento se refere à maneira como os 
parceiros em uma cadeia de suprimentos desenvolvem, 
de forma conjunta, uma melhor compreensão do mercado 
competitivo (MALHORTA; GASAIN; EL SAWY, 2005).

Assim, há de se supor que:
H1: A gestão da cadeia de suprimentos tem um 

efeito positivo no desempenho operacional.

2.2 Gestão da Cadeia de Suprimentos (SCM) e 
Colaboração

As novas tendências do mercado que demandam 
serviços e produtos de qualidade com baixo preço tem 
feito com que as organizações revejam seus antigos 
modelos de gestão. Para o sucesso na adoção de modernas 
ferramentas de gestão empresarial é necessário haver 
colaboração (KNIGHT, 2000). Ainda para essa autora, 
colaboração é um conceito ainda muito confuso que tem 
relação com cooperação e oposto aos conceitos de conflito 
e competição.

Autores como Bueno, Amato Neto e Catharino 
(2006) e Thompson, Perry e Miller (2009) conceituam 
a cooperação e a colaboração como sinônimas. Por 
outro lado, pesquisadores como Silva (2007) apresentam 
distinções entre estas duas expressões. A autora faz um 
alerta sobre a similaridade destes dois conceitos, por vezes 
dependem do contexto em que são utilizados, mesmo assim 
confirma, trata-se de termos distintos. Embora ambos os 
termos signifiquem “trabalho conjunto”, a cooperação pode 
ser entendida como atuação conjunta, ou seja, atuação de 
forma coordenada, dentro de um processo ou outras ações 

conjuntas, para alcançar um objetivo ou propósito comum 
(BURTSEV; TURCHIN, 2006). Segundo esses autores, 
a cooperação ocorre horizontalmente com motivações 
semelhantes. Quando a cooperação ocorre como ação de 
apoio, ou seja, o ato cooperativo ocorre sem se esperar 
nada em troca, pode ser chamada de colaboração. De 
acordo com Polenske (2004), a colaboração é o ato que 
gera resultados para um parceiro. Ela pode ocorrer em 
um sentido vertical ou horizontal e não precisa gerar 
ganho para todos, pode ser interpretada como um apoio. 
De acordo com a autora, colaboração é um conceito de 
aplicação estratégica.

No entendimento de Knight (2000), a colaboração 
pode ser representada por três dimensões: confiança, 
comprometimento e trabalho em equipe. Estas dimensões 
são essenciais para garantir maior qualidade nos serviços 
prestados aos clientes e facilitar integração além das 
fronteiras da firma em relações diádicas com parceiros 
(PAULRAJ; CHEN, 2007). Assim, na perspectiva de 
Knight (2000):

a) a confiança no parceiro estimula e potencializa 
a colaboração. O estudo de confiança no ambiente 
organizacional tem em sua base diversos estudos 
provenientes de múltiplas áreas do conhecimento, o 
que acabou resultando em variadas definições (SINGH; 
SIRDESHMUKH, 2000). De acordo com esses autores, 
confiança para os economistas, por exemplo, é vista como 
um constructo calculado ou institucional; já, para os 
profissionais ligados à psicologia, analisam a confiança 
como parte em uma relação focada nas cognições que 
atributos pessoais geram;

b) o comprometimento colabora com a resolução 
dos problemas. O comprometimento é um estado 
psicológico que procura alinhar os valores e interesses 
individuais com os valores e interesses do grupo ou da 
empresa. Para que exista comprometimento, os valores e 
interesses individuais (ou de um grupo de trabalhadores) 
devem ter uma menor importância se comparados com os 
valores e interesses da organização (GRANT, 2003). Para 
Herzog et al.(2001), as relações de colaboração requerem 
comprometimento e confiança, além do compartilhamento 
dos problemas e divisão dos riscos e;

c) o trabalho em equipe, que fortalece a sinergia 
entre pessoas. Segundo Benbunam-Fich e Hiltz (1999), 
o trabalho em equipe deve estar comprometido com 
os valores da organização. O trabalho em equipe é um 
excelente motivador para os próprios membros do grupo, 
uma vez que suas atividades serão comentadas e avaliadas 
por colegas que fazem parte do mesmo grupo. Para Cannon 
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e Homburg (2001), a colaboração está relacionada ao modo 
como as pessoas trocam informações, realizam ações de 
forma conjunta e fortalecem as suas relações.

Assim, há de se supor que:
H2: A gestão da cadeia de suprimentos tem um 

efeito positivo na colaboração.

2.3 Colaboração e Desempenho

O desempenho de uma empresa é reconhecido 
como principal constructo em pesquisas estratégicas, 
diferenciando-se das demais áreas dos estudos sobre 
organizações (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005). 
Para Venkatraman e Ramanujam (1986), o desempenho 
financeiro e o desempenho operacional são os pilares da 
eficiência de uma organização. Ainda, de acordo com estes 
autores, o desempenho financeiro envolve medidas como o 
crescimento das vendas, lucros e retorno de investimento. 
No desempenho operacional são observadas medidas 
como qualidade, flexibilidade, entrega, valor adicionado 
na produção, dentre outros. Estudos acadêmicos como o 
de Arino (2003) sobre desempenho operacional têm sido 
desenvolvidos para identificar a métrica ideal que leva 
estratégias ligadas à SCM ao sucesso, em termos de causas 
e processos que influenciam seu desempenho.

De acordo com Slack (2009), para quantificar 
o desempenho, é necessário compreender alguns 
determinantes operacionais como qualidade, confiabilidade, 
velocidade, flexibilidade e custo. No mesmo sentido, 
Dornier et al. (2000) utilizam como medida para 
desempenho quatro dimensões: custo inicial, qualidade 
de projeto, serviço, flexibilidade de novos produtos. 
Da mesma forma, Swink, Narasimhan e Wang (2007) 
trabalham com indicadores métricos operacionais que 
utilizam os critérios tradicionais de competitividade, 
ou seja, custo, qualidade, flexibilidade e entrega para 
mensurar o desempenho. Neste estudo, os autores 
sugerem que aumento da integração entre os indicadores 
operacionais pode influenciar positivamente o desempenho 
operacional.

Ward et al. (1998) buscam avaliar a validade e a 
confiabilidade de indicadores que possam medir de uma 
forma mais precisa o desempenho. Neste trabalho os 
autores apresentam algumas dimensões que possam medir 
o desempenho operacional. São elas: 

a) qualidade. A qualidade reflete a melhoria 
contínua dentro de uma organização. A qualidade só é 
alcançada, quando todo o processo empresarial passa 
por melhorias, ou seja, desde a compra de insumos e 
matéria-prima até o atendimento pós-venda ao consumidor 

(WARD et al., 1998). Para Bowersox e Closs (2004), a 
qualidade determina a eficácia da performance de toda a 
logística integrada, não somente sendo reflexo das atitudes 
individuais das organização que compõem uma cadeia de 
suprimentos;

b) confiabilidade na entrega. Entregar o produto no 
local e no prazo certo. Uma empresa pode ser competitiva, 
baseando na confiabilidade da entrega, mesmo não 
apresentando a melhor qualidade e o menor custo (WARD 
et al., 1998). Para Slack (2009), confiabilidade pode ser 
entendida como um conjunto de informações dentro do 
planejamento que evita despesas indiretas com atrasos;

c) flexibilidade do processo. A flexibilidade do 
processo é composta por sete aspectos, ou seja, produto, 
volume, modificação, adaptação, redirecionamento, 
insumos e sequenciamento (GERWIN, 1993). De acordo 
com Ward et al. (1998), esse item engloba a habilidade para 
desenvolver novos produtos e introduzi-los no mercado 
de forma rápida e eficiente;

d) eficiência em custo. Custo de produção, 
produtividade, operacional e de estoque. É importantíssimo 
para uma organização, que pretende se posicionar de uma 
forma estratégica no mercado, observar a influência do 
custo em seu resultado (WARD et al., 1998).

Segundo Jeong e Hong (2007), o desempenho 
operacional está diretamente ligado à competitividade 
organizacional, levando-se em consideração a efetividade 
operacional, incluindo qualidade, flexibilidade, tempo 
de entrega e eficiência em custo. Para Rungtusanatham 
et al. (2003), o desempenho operacional é medido pelas 
dimensões custo, qualidade, flexibilidade e tempo, este 
último ligado à questão da entrega eficiente.

Assim há de se supor que:
H3: A colaboração tem um efeito positivo no 

desempenho da cadeia de suprimentos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLóGICOS

3.1 Natureza, Tipo da Pesquisa, Sujeitos, Amostra e 
Instrumento de Coleta

Para este artigo foi desenvolvida uma pesquisa 
exploratório-descritiva em duas etapas. Na primeira 
etapa, do tipo exploratória de natureza qualitativa, 
buscou-se, por meio de entrevistas em profundidade 
com profissionais da área de logística e cadeia de 
suprimentos, determinar elementos para caracterizar a 
SCM do café orgânico, bem como validar os indicadores 
de colaboração e de desempenho utilizados no estudo. 
Os dados coletados, por meio de entrevistas com três 
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gestores, foram tratados pela análise de conteúdo 
e contribuíram para a constituição dos elementos 
caracterizadores da SCM e para validar os constructos. O 
objetivo da primeira etapa da pesquisa foi compreender 
melhor a SCM no setor do café orgânico. 

As entrevistas elaboradas validaram as medidas dos 
constructos SCM, colaboração e desempenho e, também, 
a interpretação das assertivas elaboradas. Nesse sentido, 
as contribuições e validações dos executivos entrevistados 
resultaram em uma versão preliminar do questionário.

Essa primeira versão foi submetida a um pré-teste 
com a participação de cinco gestores com experiência em 
SCM do café orgânico, para detectar problemas quanto 
à compreensão das assertivas.Na segunda etapa foi 
promovida uma pesquisa do tipo descritiva denatureza 
quantitativa com questionários enviados a gestores 
envolvidos na SCM do café orgânico. Foi adotada uma 
amostra não probabilística, seguindo o procedimento 
empírico proposto por Hair et al. (2005), ou seja, conseguir 
pelo menos cinco respondentes para cada assertiva 
do questionário. Foram enviadas 180 solicitações de 
respostas. Os dados foram coletados por meio de 107 
questionários respondidos por gestores com experiência 
na SCM do café orgânico, tratados estatisticamente pela 
análise fatorial e desenvolvimento em equações estruturais 
para analisar as relações entre os constructos SCM, 
colaboração e desempenho.

Em geral, a média dos questionários respondidos 
é de 10% (HAIR et al., 2005). Este estudo acadêmico 
conseguiu uma média alta de questionários respondidos, 
isso pode ter ocorrido em razão do contato próximo dos 
pesquisadores com os negócios relacionados à agricultura 
orgânica, além disso, cerca de um terço dos potenciais 
respondentes selecionados foram contatados por telefone, 
antes de receber a pesquisa, com o objetivo de explicar o 
propósito da pesquisa e a importância da contribuição de 
cada um para a evolução do conhecimento do tema SCM 
do café orgânico.

A coleta de dados se deu, por meio de um 
questionário, segundo a escala do tipo Likert (HAIR et al., 
2005), variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo 
totalmente), composto de 35 assertivas. As primeiras 
15 assertivas referiram-se às dimensões identificadas 
na variável SCM no estudo de Cao e Zhang (2011). 
As 15 assertivas seguintes referentes às dimensões de 
colaboração, segundo o estudo de Knight (2000). Por 
fim, as últimas cinco assertivas foram relacionadas às 
dimensões de desempenho,com base no modelo proposto 
por Ward et al. (1998). Além dessas assertivas, fizeram 

parte do questionário mais um bloco de questões para a 
coleta de dados relacionados aos perfis demográficos das 
empresas e dos respondentes.

3.2 Tratamento dos Dados, Delimitação do Estudo e 
Limitação do Método

Após a conclusão da pesquisa de campo, deu-se 
início ao processamento dos dados. Foram utilizados os 
softwares SPSS versão 15.0 eSmartPLS 2.0 M3. Para o 
tratamento dos dados, nesta segunda etapa da pesquisa, 
foram utilizadas técnicas de estatística descritiva, 
estatística multivariada (análise fatorial confirmatória) e 
modelagem em equações estruturais, procurando encontrar 
aderência entre a teoria e os dados coletados. A modelagem 
em equações estruturais permite uma avaliação simultânea 
em um conjunto de equações distintas, porém que se 
relacionem (HAIR et al., 2005).

Para validar o modelo de mensuração proposto, 
foram utilizados como medidas: a carga fatorial, AVE 
(média das cargas fatoriais), confiabilidade composta e o 
Alpha de Cronbach.

Para verificar o modelo de ajuste estrutural, foi 
utilizado o coeficiente de correlação (R²), ou seja, a 
porcentagem variância da variável que é explicada pela 
outra variável e a significância entre as variáveis.

A coleta de dados foi de concepção transversal, 
ou seja, todos os questionários foram respondidos dentro 
de um espaço de tempo restrito onde se mantiveram as 
mesmas condições socioeconômicas no momento das 
respostas sem que isso possa ter influência significativa. 

Não foi objeto deste estudo uma coleta de dados 
longitudinal, em que a percepção e opinião dos gestores 
com relação à influência da imitação no processo de 
inovação poderiam mudar com o tempo (VERGARA, 
2010). Nas Conclusões do trabalho, foi sugerido o 
desenvolvimento de coleta de dados longitudinal para 
superação dessa delimitação e consequente continuidade 
do trabalho.

Em termos de limitação do método, pode-se dizer 
que: a) a principal delas refere-se ao tamanho e o uso de 
uma amostra não probabilística, cujos resultados obtidos 
devem ser vistos com ressalvas; b) o uso de estatística 
multivariada, quando se tem uma amostra pequena, pode 
acarretar incertezas, dificultando a interpretação dos 
resultados obtidos (CRESWELL, 2007) e; c) as entrevistas 
com os gestores podem ter sido induzidas, , mesmo que 
indiretamente, a concordar com as medidas ou variáveis 
colocadas no questionário, criando, assim, um viés nas 
respostas.
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4 ANáLISE DOS RESULTADOS

Os dados foram coletados no período de outubro 
a dezembro de 2012. O envio de questionários foi feito 
considerando a lista de empresas que atuam com SCM do 
café orgânico. Foram enviados, via e-mail, 180 solicitações 
de respostas, do que retornaram 107 questionários 
respondidos e, após depuração, foi descartado apenas um. 

Como não havia restrição de mais de um gestor da 
mesma empresa responder à pesquisa, pôde-se acompanhar 
a não necessária convergência integral das respostas. A 
análise dos dados teve suporte de softwares estatísticos. 
As análises fatoriais confirmatórias foram realizadas com 
o software SPSS, versão 15.0, e o desenvolvimento de 
equações estruturais com o software Smart PLS 2.0 M3.

4.1 Análise Descritiva da Amostra

A amostra foi resultado do contato, via e-mail, com 
107 gestores, distribuídos em sete ramos de atividades 
dentro da cadeia de suprimentos do café orgânicobrasileiro 
(Tabela 1). 

4.2 Validação das Medidas e Escalas

Para validar as medidas e escalas, primeiramente, 
realizou-se a depuração da amostra dos dados,constituídas 
107 respondentes para decidir quais cargas fatoriais 
valeriam a pena considerar nesta pesquisa. Segundo 
Hair et al. (2005), para uma amostra maior do que 100 
respondentes cargas fatoriais, acima de 0,45 (associação 
moderada), são consideradas satisfatórias. Com isso, itens 
com carga fatorial menor que 0,45 foram removidos e 
recalculados a confiabilidade interna, confiabilidade 
composta e a variância média extraída. Após várias 
rodadas de reavaliação, do total de 35 indicadores, 
obteve-se um modelo revisado composto por 18 itens 
distribuídos nos 3construtos: SCM (7 indicadores), 
colaboração (7 indicadores) e desempenho operacional 
(4 indicadores).

Os resultados estatísticos destes 18 indicadores, 
ou seja,carga fatorial individual, alpha de Cronbach, 
AVE, AVE acumulada, eigenvalue, KMO/MAS e nível de 
significância, são apresentados na Tabela 2.

Para validar as medidas, foram realizadas as 
análises de Convergência, Discriminante e Confiabilidade.

a) Convergente. Para a validação convergente 
das medidas e escalas do modelo de mensuração, 
utilizou-se da confiabilidade composta. Os valores 
obtidos para a confiabilidade composta foram: 0,815; 
0,779; e 0,783 para SCM, Colaboração e Desempenho, 
respectivamente. Estes valores foram considerados 
satisfatórios, já que o valor recomendado por Hairet al. 
(2005) é acima de 0,7.

b) Discriminante. Para a validade discriminante, 
utilizou-se das cargas cruzadas. Todas as correlações 
apresentaram valores da raiz quadrada da variância média 
superiores à correlação entre os constructos, denotando 
assim que os constructos, de fato, são diferentes. Na 
Tabela 3 são mostrados os valores da correlação entre os 
constructos e, na diagonal, a raiz quadrada da variância 
média extraída.

c) Confiabilidade. Quanto à confiabilidade 
ou consistência interna do constructo, utilizou-se do 
coeficiente Alpha de Cronbach. Os valores obtidos 
foram: para SCM 0,741, para colaboração 0,691 e para 
desempenho 0,634. Esses índices foram considerados 
satisfatórios, ou seja, acima de 0,6, conforme é 
recomendado pelo Hair et al. (2005). Diante disso, 
considerou-se o resultado satisfatório, dado que a 
gestão da cadeia de suprimentos se trata de fenômeno 
complexo com diversas variáveis com diferentes graus 
de dificuldade gerencial.

SETOR AMOSTRA FREQ. (%)
Produtor agroindustrial 27 25,23
Empresa de torrefação e 
moagem

18 16,83

Comércio atacadista 18 16,83
Comércio varejista 40 37,39
Empresa certificadora 2 1,86
Grupo Usineiro 1 0,93
Associação de produtores 1 0,93
TOTAL 107 100

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 1 – Distribuição dos respondentes por ramo 
de atividade

Todos os respondentes ocupavam cargo de gerência 
ou diretoria dentro de suas respectivas organizações. 
Quanto ao tempo na função desempenhada, 18,69% dos 
entrevistados tinham mais de 10 anos, 40,19% tinham de 
5 a 10 anos e 41,12 tinham menos de 5 anos.

A distribuição geográfica das empresas dos 
respondentes corresponde à realidade da produção, 
transformação e comercialização do café orgânico no Brasil 
(COMPANHIA NACIONAL DE ABASTECIMENTO 
-CONAB, 2012), conforme é mostrado na Figura 2.
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FIGURA 2 – Distribuição geográfica das empresas envolvidas na pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa

4.3 Avaliação das Relações Estruturais do Modelo de 
Mensuração

Para analisar a significância estatística das relações 
entre os constructos (α ≤ 0,05 ou t > 1,96) foram realizadas 
modelagem em equações estruturais, utilizando para tanto, 
o software Smart PLS 2.0 M3. Na Figura 3 apresenta-
se o resultado da modelagem em equação estrutural, 
relacionando os constructos imitação e inovação.

Observa-se que os coeficientes estruturais 
apresentam valores positivos iguais a 0,366; 0,333 e 
0,252 para as relações: [SCM → Desempenho], [SCM 
→ Colaboração] e [Colaboração → Desempenho].
Na Tabela 4 apresenta-se um resumo dos coeficientes 
estruturais, erro, valor t de Student e decisão dos testes 
de hipóteses.

Não obstante, os valores observados para serem 
considerados como relevantes necessitam ser estatisticamente 
significantes em nível (α ≤ 0,05).Assim, por meio da análise 
Bootstraping do software Smart PLS 2.0 M3, para os 107 
respondentes e reamostragem = 2000, obtiveram–se valores 
do teste t de Student, acima de 1,96, conforme é mostrado 
na Figura 2 (em asteriscos). Ainda, observa-se pela Figura 
3, que os valores de t de Student são maiores que 1,96 
(HAIR et al., 2005) para a relação [SCM → Desempenho] 
e na relação [SCM → Colaboração] iguais a 3,423 e 3,742, 
respectivamente. Esses dados suportam as hipóteses H1 e 
H2 definidas neste estudo. Os valores t de Student obtidos 
indicam que A Gestão da Cadeia de Suprimentos tem 
influência na Colaboração e no Desempenho.

Quanto à relação entre [Colaboração → 
Desempenho], o valor t de Student foi de 1,894, portanto 
aquém do nível de significância estatística estabelecida, 
que foi valor t de Student igual a 1,96 (≤ 0,05). Assim, a 
hipótese H3 não é suportada para o nível de significância 
de 0,05, denotando que a Colaboração não tem influência 
no Desempenho. 

4.4  Discussão dos Resultados

Levando-se em consideração o objetivo desta 
pesquisa, que foi identificar a influência da Colaboração 
no Desempenho da SCM do Café Orgânico, os resultados 
evidenciaram: 

a) existe relação positiva entre gestão da cadeia 
de suprimentos e desempenho, ou seja, a prática de ações 
ligadas à SCM do café orgânico tem influência sobre os 
desempenhos das empresas. Segundo Barrat e Oliveira 
(2001), empresas que trabalham em cadeia de suprimentos, 
ou seja, observando as principais estratégias ligadas à SCM 
têm conquistado maior desempenho operacional.

b) evidenciou-se, ainda, que a SCM tem relação 
positiva com colaboração. As práticas ligadas à SCM do 
café orgânico influenciam a colaboração. A colaboração 
dentro da SCM permite que os envolvidos potencializem 
sua estrutura organizacional e sua capacidade de atender 
às necessidades e desejos dos clientes (SIMATUPANG; 
SRIDHARAN, 2005).

c) a hipótese de que existe uma relação positiva 
entre Colaboração e Desempenho, dada por H3, não foi 
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TABELA 2 – Resultados de Confiabilidade e Validação

Variáveis
Componentes Principais

Comunalidade
1 2 3 4 5

SC
M

Comunicação aberta -0,085 -0,078 -0,082 0,234 0,773 0,673
Objetivos dos parceiros 0,252 0,105 0,218 0,029 0,639 0,530
Soluções 0,222 0,040 0,073 -0,064 0,719 0,577
Custos 0,458 -0,145 0,044 0,419 0,237 0,464
Benefícios 0,816 0,117 0,197 0,103 0,017 0,729
Investimentos 0,767 -0,101 0,072 0,112 0,284 0,698
Riscos 0,722 0,067 -0,077 0,274 0,035 0,608

C
ol

ab
or

aç
ão

Informações sobre os parceiros -0,141 0,075 0,748 0,187 -0,130 0,636
Comunicação entre parceiros 0,221 0,251 0,595 -0,107 0,326 0,584
Sacrifício pelo bom relacionamento 0,216 -0,145 0,771 0,211 -0,048 0,709
Oportunidade de parcerias 0,038 0,177 0,613 0,084 0,292 0,501
Equipe capacitada em socorrer colegas 0,059 0,904 0,161 -0,009 0,000 0,846
Demanda de mercado -0,100 0,610 -0,117 -0,177 0,201 0,467
Equipes se ajudam mutuamente 0,057 0,822 0168 0,113 -0,114 0,733

D
es

em
pe

nh
o Eficiência na entrega 0,064 0,069 0,027 0,604 0,348 0,486

Custos administrativos -0,198 -0,067 0,095 0,734 0,063 0,596
Custos primários 0,171 0,305 0,204 0,654 0,046 0,594
Aumento das vendas 0,108 0,161 0,108 0,534 -0,169 0,362

EIGENVALUE 2,322 2,181 2,126 2,092 2,081
α-Cronbach 0,756 0,732 0,668 0,642 0,640

AVE 12,902 12,117 11,809 11,625 11,562
AVE Acumulada 12,902 25,019 36,828 48,453 60,015

Variável Latente

A
lin

ha
m

en
to

 d
e

in
ce

nt
iv

os

Tr
ab

al
ho

 e
m

eq
ui

pe

C
on

fia
nç

a 
e

co
m

pr
om

et
im

en
to

D
es

em
pe

nh
o

In
fo

rm
aç

õe
s,

ob
je

tiv
os

 e
 

de
ci

sõ
es

KMO / MSA (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) = 0,712; n = 107 casos
Bartlett’s Test of Sphericity – Approx. Chi-Square = 560,442;df. 153; Sig. 0,00000
Fonte: Dados da pesquisa.

confirmada. Não foi evidenciada influência da colaboração 
sobre o desempenho, contrapondo estudos como o de 
Duffy e Feane (2004) que afirmaram que as organizações 

buscam melhorar suas relações colaborativas internas com 
o objetivo de potencializar seus resultados e desempenho 
operacional.
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CONSTRUCTOS SCM COLABORAÇÃO DESEMPENHO
SCM 0,629
COLABORAÇÃO 0,333 0,587
DESEMPENHO 0,449 0,374 0,694

Fonte: Dados da pesquisa

Relacionamento Estrutural Coeficientes Estruturais Erro Padrão Valor t Hipótese Decisão (α ≤ 0,05)

SCM → Desempenho 0,366 0,028 3,423 H1 Suporta
SCM → Colaboração 0,333 0,030 3,742 H2 Suporta
Colaboração → Desempenho 0,252 0,038 1,894 H3 Não Suporta
Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 3 – Correlação entre os constructos e raiz quadrada da variância média extraída (diagonal)

TABELA 4 – Coeficientes estruturais dos modelos de mensuração

FIGURA 3 – Relação entre os constructos
Fonte: Dados da pesquisa
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5 CONCLUSõES E SUGESTõES PARA 
PROSSEGUIMENTO

A agricultura orgânica vem se desenvolvendo de 
forma acelerada e já é praticada em mais de 120 países. 
O mercado agroalimentar orgânico vem sendo apontado 
como aquele que mais cresce no Brasil e no mundo 
(GEMMA; TERESO; ABRAHÃO, 2010).

Para Neves, Zylbersztajn e Neves (2005), a 
crescente tendência deste mercado sustentável tem 
atraído um número cada vez maior de produtores rurais, 
transformadores, processadores e distribuidores, a fim de 
atender da melhor maneira a demanda do consumidor por 
esses novos produtos, desenvolvendo novas estratégias 
e estrutura de abastecimento buscando satisfazer essas 
expectativas geradas.

O objetivo principal do presente estudo foi 
identificar se o construto colaboração exerce influência no 
desempenho da SCM do café orgânico. Na primeira etapa 
da pesquisa, foi promovida uma entrevista com 3 gestores 
ligados à SCM. Em seguida, na segunda etapa da pesquisa 
foram colhidos 107 questionários respondidos por gestores 
ligados às operações.

Com base nos resultados obtidos, pode-se entender 
que os desafios da agricultura orgânica são:

a) ajustar seus processos organizacionais às novas 
demandas de mercado e ao novo público consumidores. 
No caso específico do café orgânico, a competitividade 
depende da capacidade de cada organização em equilibrar 
e administrar suas competências e rotinas dentro de uma 
eficiente SCM;

b) ter a colaboração entre pessoas, dentro das 
organizações, como uma aliada da gestão da cadeia de 
suprimentos, visando a uma melhoria e potencialização 
do desempenho operacional no setor do café orgânico. 

Acrescenta-se, ainda, que a Colaboração representa 
um desafio para os gestores no sentido de agregar valor e 
tal modo a impactar no desempenho. 

Esta pesquisa contribui no desenvolvimento da 
SCM dentro da agricultura orgânica.

a)Para a área acadêmica.
O presente artigo procurou enriquecer os 

conhecimentos alargando as fronteiras do conhecimento 
sobre SCM do café orgânico, podendo estender-se para 
demais culturas que se baseiam na cultura orgânica de 
produção. Além disso, pode ampliar as discussões e debates 
sobre o desenvolvimento da SCM na agricultura orgânica; 

b)Para os gestores da cadeia de suprimentos.
Os resultados deste estudo forneceram um modelo 

que pode ser utilizado para avaliar a influência da colaboração 

interna para o desempenho dos negócios da empresa. Além 
disso, pode ajudar na compreensão dos benefícios advindos da 
implementação da SCM, visando a um melhor desempenho 
operacional para o setor do café orgânico. 

Portanto, diante dos resultados obtidos, pode-se 
deduzir que os gestores da cadeia de suprimentos do 
café orgânico têm uma adequada percepção do impacto 
no desempenho operacional. Porém ainda é necessário 
um esforço maior das empresas envolvidas na SCM de 
café orgânico para ampliar a visão dos seus gestores, 
fazendo-os compreender que ações relacionadas à SCM 
e à Colaboração podem afetar, de maneira positiva, os 
resultados organizacionais. Isto ocorre, em parte, em 
decorrência da postura do agronegócio no Brasil, que 
só recentemente vem se preocupando com a agricultura 
orgânica, seu desempenho e com eficiência formação de 
gestores operacionais.

Para prosseguimento do estudo, sugere-se:
a) considerar a colaboração como um fator 

mediador ou moderador da relação entre gestão da cadeia 
de suprimentos do café orgânico e o desempenho e; 

b) realizar pesquisas de concepção longitudinal, 
permitindo, assim, verificar se o resultado obtido é causa ou 
efeito de determinado fatores, de origem interna ou externa.
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