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Resumo: A gestao colaborativa em cadeia de suprimentos tem se mostrado um caminho
para as organiza¢oes melhorem suas relages de forma a obter melhores resultados em
seus negdcios. Este modelo de gestao ¢é relativamente complexo por envolver diferentes
interesses das organizagdes, porém pode proporcionar novos conhecimentos capazes
de contribuir com os resultados das empresas. E objetivo desse estudo, utilizando o
método de revisdo literdria limitada especificamente ao tema, saber como valores e
capacidades organizacionais sio geradas por meio de a¢des colaborativas, relacionando-
as com influenciadores que contribuem ou nio com esse modelo de gestao. A pesquisa
enfatizar a importancia de todos os agentes da cadeia de suprimentos na construgio
da colaboragio, aponta os influenciadores que contribuem ou nio para esse modelo
de gestdo, ¢ destaca os valores e capacidades organizacionais geradas, concluindo
que o potencial gerado pela gestiao colaborativa na cadeia de suprimentos reside no
conhecimento adquirido e na vantagem competitiva que a organizagio obtém.
Palavras-chave: Gestao Colaborativa, Cadeia de Suprimentos, Performance.

Abstract: Collaborative supply chain management has proven to be a way for
organizations to improve their relationships in order to achieve better results in
their business. This management model is relatively complex because it involves
different interests of the organizations, but it can provide new knowledge capable of
contributing to the results of the companies. It is the objective of this study, using
the literary revision method limited specifically to the theme, to know how values
and organizational capacities are generated through collaborative actions, relating them
to influencers that contribute or do not contribute to this management model. The
research emphasize the importance of all supply chain actors in building collaboration,
points out influencers that contribute or not to this management model, and highlights
the organizational values and capabilities generated, concluding that the potential
generated by collaborative management in the supply chain is based on the knowledge
acquired and the competitive advantage that the organization obtains.

Keywords: Collaborative Management, Supply Chain, Performance.

Introducao

Fundamentalmente as empresas envolvem-se em colaboragoes para
acessar conhecimento, recursos necessirios ¢ melhorar o desempenho.
Estudos apontam que o envolvimento colaborativo na cadeia de
suprimentos (CS) ¢ tipicamente reservado para parceiros da prépria
CS e tendem a ser de longo prazo. No entanto, para permanecerem
competitivas, as empresas precisam ser capazes de colaborar e ter acesso a
conhecimento e capacidade de ponta que possam residir fora da CS em
que esta inserida, como também ter a¢des de curto prazo. As empresas
que reconhecem a oportunidade e investem o esfor¢o para se engajar
profundamente em colaboragio, com ou sem parceiros de longo prazo,
serdao mais flexiveis e adaptdveis em um ambiente técnico de rdpida
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mutacdo. Essas empresas tendem a sustentar uma vantagem competitiva
(NIX; ZACHARIA, 2014).

Nesta mesma linha, porém com uma abordagem sobre colaboragao e
integracio na CS Wiengarten e Longoni (2015) colocam que a ampliagio
da relagao colaborativa ¢ um meio eficaz pelo qual os beneficios de
desempenho podem ser alcangados. No entanto, para eles, a férmula para
a integracao e colaboragao dos agentes da CS nao ¢ simples, sendo que
as organizacoes que pretendem tornar-se parte de uma cadeia integrada
devem esperar que isso vai exigir dedicagao e resiliéncia.

Além da dedicagio e resiliéncia, essa relagao envolve questoes e
compartilhamento de informacoes que precisam ficar restritas ao
mercado, preocupagio levantada por Le et al (2013) ao afirmarem que a
confidencialidade entre os agentes da cadeia ¢ uma questao importante
na gestao das empresas quando os dados sao compartilhados pela gestao
colaborativa adotada na CS. A ocultagao de informagdes pode evitar os
riscos, que sao causados pelo vazamento de informagdes ou conhecimento
sensivel, cabendo a empresa remove-los antes de compartilhar.

Considerando o momento em que novas consideragoes sao levantadas
nas discussoes a respeito de gestiao colaborativa, tais como garantir
vantagens competitiva, resiliéncia e manter a confidencialidade,
percebe-se haver na literatura oportunidades para discutir ¢ melhor
entender esse tema, respondendo a questio de como valores e
capacidades organizacionais sao geradas por meio de ag¢oes colaborativas,
relacionando-as com influenciadores que contribuem ou nao com esse
modelo de gestao.

O objetivo do estudo ¢ explorar o tema na intencio de responder a
questdo acima e apresentar a visao tedrica a respeito da gestao colaborativa.
Por meio dessa abordagem estabelecer o entendimento de como as
organiza¢des podem superar barreiras e criar solugdes neste modelo
de gestao, identificando quais os complicadores e influenciadores estao
presentes.

Segundo Kumar ¢ Banerjee (2014) a colaboragao dos parceiros da
CS estd sendo reconhecida nos negécios como um modelo de gestao
em evolugdo. Portanto, o numero de empresas colaboradoras aumentard
no futuro. Neste sentido, 0 momento ¢ oportuno para pesquisas que
explorem este tema. Como também, Kihkonen (2014) afirma que,
ainda, a colaboragao tem sido pouco examinada no contexto das CS,
e existem muitas lacunas para pesquisa nesta drea. Para estes autores
investigacoes devem centrar-se especialmente na visio sobre cria¢ao de
valor da colabora¢ao em redes, como em entender o papel da colaboragao
na geracao de capacidades complementares para os agentes envolvidos na
cadeia.

O artigo foi organizado a partir dessa introdugio, que contextualiza
o tema e apresenta o problema e objetivo da pesquisa, além de
enfatizar a importincia da pesquisa, num segundo capitulo apresenta-se
a metodologia e a organizacio da pesquisa, no terceiro ¢ apresentando
o entendimento mais classico da gestao colaborativa e consolidado na
literatura, para no quarto expor uma visao mais atualizada com novos
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fatores postos pelos pesquisadores, no quinto a andlise, discussao e
contribui¢ao do estudo apresentando os complicadores e influenciadores
da gestao colaborativa em CS, ¢ por fim as consideragoes finais a respeito

da pesquisa.
Metodologia e Organizagao da Pesquisa

E objetivo deste estudo, por meio de uma revisao literaria, analisar
os conceitos a respeito da gestao colaborativa em CS, identificando
a visdo tedrica a respeito deste tema para através dele analisar como
valores e capacidades organizacionais sao geradas por meio de agdes
colaborativas, relacionando-as com influenciadores que contribuem ou
nao com esse modelo de gestao. Nesta busca os autores se apoiaram
em journals internacionais relacionados a gestao colaborativa, com
foco em cadeias de suprimentos. A pesquisa tem um foco limitado a
visao da colaboragao em CS, e por esta razio o autor concentrou sua
busca nas bases indexadoras dos principais journals da drea, tais como
Elsevier, Emerald-Insigth e Taylor&Francis. Por sua vez, journals como
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,
Supply Chain Management: An International Journal, The International
Journal of Logistics Management, International Journal of Operations
& Production Management, Journal of Business Logistics, formam
a base principal da pesquisa. Para localizar as publicagoes utilizou-se
como palavras chaves gestao colaborativa e colaboragao combinada com
cadeia de suprimentos. Esta restricao se deu pelo fato do tema ser
pouco explorado por outros periédicos, e as buscas pouco acrescentaram,
esclarecendo que isso ocorreu nos anos ultimo bimestre de 2015 e
primeiro de 2016.
A figura 1 a seguir, ilustra as etapas ¢ a organizacao da pesquisa.

Figura 1
Organizagio da Pesquisa
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Influenciadores da GestSo Colabostiva

Elaborado pelo autor.

Para atingir seu objetivo a pesquisa discute o entendimento sobre
gestao colaborativa na CS baseando-se numa visao mais classica, entre
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os anos de 2000 a 2010, quando ainda consolidava-se o entendimento
a respeito da colaboragao em CS, explora os conceitos a respeito da
vantagem obtida por meio da colaboragio, e por fim, busca entendimento
da importincia da comunicagio na colaboragao da CS, temas ainda em
fase de desenvolvimento. Apds isso, discute-se a teoria apresentada, na
intencao de apoiar a andlise que suporta a defini¢ao dos influenciadores e
complicadores da gestao colaborativa na CS.

O Entendimento Clissico da Colaboragio na Cadeia de Suprimentos

A pesquisa conduzida por Caoa ¢ Zhang (2011) aponta que os beneficios
da colaboragao na CS sao alcangados quando fornecedores a clientes
cooperam, criando conjuntamente uma base de compartilhamento de
informacoes. Isto favorece a sincronizagao das atividades, podendo
reduzir o excesso de estoque, evitar os custos do efeito de chicote,
melhorar a sinergia e qualidade dos negdcios, oferecer maior flexibilidade
as empresas, ¢ incentivar a inovagao. Os resultados da pesquisa destacaram
a importancia da colaboragao da CS e o papel amplificador da vantagem
colaborativa no desempenho das empresas. Também, os resultados
confirmam que a vantagem obtida por meio de uma gestao colaborativa
bem executada melhora diretamente o desempenho. Pesquisas anteriores
apontavam a colaborac¢io diretamente ao desempenho da empresa,
sem considerar a vantagem colaborativa obtida. Esta ¢ uma descoberta
importante, uma vez que existe duvida entre pesquisadores e profissionais
sobre a justificativa econémica da colaboragao na CS, particularmente
se a vantagem colaborativa pode trazer beneficios financeiros para a
empresa focal. Segundo pesquisa dos autores a colaboragao e a vantagem
colaborativa realmente tém uma influéncia fundamental no desempenho
da empresa. A implementagao da colaboragao na CS gerando vantagem
competitiva melhorard o desempenho financeiro de uma empresa no
longo prazo.

A relagao da gestao colaborativa na CS com a obteng¢io de vantagem
colaborativa favorecendo o desempenho da empresa, aparece em estudos
mais recentes sobre o tema, deixando claro a evolucao dos conceitos
quando comparado com a posicio de Lambert et al. (1996) ¢ também
Cooper et al. (1997), em estudos sobre a gestaio da CS, parcerias ¢
logistica, que discutiam a importincia das organizagdes estabelecerem
relacionamentos colaborativos, na inten¢io de manter lideranca e
crescimento de mercado. O conceito ganhou uma maior dimensio
anos depois quando Lambert et al. (2000) mencionavam em scus
estudos, a importancia do reconhecimento dos clientes aos supridores na
performance dos negdcios.

Mais tarde, estudos de Simatupang et al. (2002 ¢ 2004), Barratt (2003,
2004a, 2004b), Wilding et al. (2006), Cousins (2005) e Min et al. (2005),
se aprofundaram no tema e trouxeram posi¢oes mais definidas sobre
o conceito colaborativo em CS. Na intenc¢ao de resumir a visao sobre
a gestao colaborativo apresentada por estes autores, o quadro 1 abaixo
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os resultados e consequéncias obtidas por ela.

Quadro 1

Visio sobre o processo colaborativo em cadeias de suprimentos

Fatores gue favorecem

Fatores que dificultam

Troca de informacic

Ceck e sinoronizadas

Inentive e divisdo de ganhos alinhados
Performance atuslizeda e compartilhada
Politicas integradas

Ohjetivos & metas comum
Flanejaments & sclucdes em conjunts
Recursos alinhades

Relacionaments mecdnico & falhs

Db cordar das estratégiss comercisis
Mentslidede imitsdz 2 cperacdo
Tsmanho das orgenizegies

Falta de confianca

Falhz na aciracidade des informacdes
M&o haver identificacdo dos bensficios
Falta de vis8o da cadeia & dos processos

Hslsg:ﬁ: de confianca interna e externa Fhoeo de ir'f::rmslgﬁ:fsllh:, incomplets e desatuslizado
Abertra & comunicacso honests
Diglogo franco e aberto
Interdependéncia

Resultados e conseguéncias

Efidéncia = Eficacis
Expars 8o, renovecdc & estabilidade no Relacicnaments
Melhora na comunimcsc
Duslidade nos processos
Maior corfisbilidade na relacio e nos proessos
Maior oriatividede para o processos
Melhoria no desempenho
Lucr o

Elaborado pelo autor.

Analisando as informagoes do Quadro 1, é possivel perceber que os
fatores e resultados convergem para uma visao de respeito e trabalho
conjunto entre os agentes, buscando fortalecer o relacionamento, o
negdcio para cada agente, proporcionando resultados favoraveis a CS.

Com o avango tecnoldgico, em meados dos anos 90, ferramentas
tecnoldgicas relacionadas a gestao colaborativa na CS ganharam destaque
com o surgimento e reconhecimento do CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment). Antes dele, as empresas utilizavam
outras ferramentas de colaboragio, como o VMI (Vendor Management
Inventory), o CR (Continuous Replaneshiment) ¢ o CRP (Continuous
Replenishment Programmes), massem a abrangéncia eaimportincia que
os conceitos advindos do CPFR incorporaram as praticas colaborativas na
gestao da CS. (BARRATT, 2004a).

Analisando a questao evolutiva de praticas tecnoldgicas no apoio ao
relacionamento, a Figura 2, proposta por Barratt (2003), estabelece uma
ideia das lacunas existentes entre elas e o plano colaborativo.

99



Revista Administragio em Didlogo, 2017, vol. 19, nim. 3, September-December, ISSN: 2178-0080

Figura 2
Comparagiao de VMI, CR e CP - Lacunas na CS
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Produtor Visikilidade da
Flanejsdor de estogue demanda
Barratt (2003)

Considerando a importincia das ferramentas tecnoldgicas na evolugao
histérica da gestio colaborativa na CS, o quadro de Barratt (2003), ajuda
avisualizar o impacto nos estoques que partem do produtor para o varejo.
Percebe-se que a lacuna, que pode simbolizar a falta ou o excesso de
estoque, ¢ maior no VMI do que no CR (Continuous Replaneshiment)
e bem menor no CP (Collaborative Planning). Este tltimo ¢ reflexo de
agoes relacionadas a gestao colaborativa, em que a demanda ¢ trabalhada
em tempo real, com o auxilio da tecnologia da informagao. Apesar da
importincia destas tecnologias, s6 elas nao constituem o processo de
gestao colaborativa na CS.

Com a evolugio e maior utilizagio dos meios de comunicagio
via internet, os sistemas avangaram para portais de relacionamento
corporativos favorecendo a troca de informac¢io em alta velocidade,
ajudando o processo de colaboragao entre os agentes. Entretanto, estudos
iniciais de Min et al. (2005) e Cox (2004a e 2004b) defendiam a ideia
de que a gestao colaborativa na CS ocorre independente das ferramentas
tecnoldgicas. Para eles, a colaboragao ¢ constituida de valores que devem
ser incorporados pelas empresas e se praticados, tendem a favorecer os
resultados.

Em discussio mais recente a respeito do tema, Caoa ¢ Zhangb (2011)
apontam que a visao clara das vantagens da colaboragao na CS ajuda os
gestores a definir agdes especificas a serem tomadas para compartilhar
os processos que beneficiam todos os membros. Essa agao, definindo
claramente as medidas adotadas podem servir como uma ferramenta
poderosa para que os gerentes formem relacionamentos com colaboragao
eficazes. A relagao implica que, para uma CS, como um todo, funcionar
bem, as empresas devem criar vantagens para os participantes que
colaboram, e dessa sinergia de negécios obter diferenciais para competir
com outras cadeias. Normalmente, as expectativas competitivas levam as
empresas individuais a promover seus proprios interesses as custas dos
outros. Isso ¢ muito prejudicial para a colaboragao e vai piorar e destruir
os relacionamentos. Relagoes de longo prazo, como a colaboragao da
CS, devem ser motivadas pela reciprocidade de inten¢ao, congruéncia de
objetivos e compartilhamento de beneficios. Assim, os gerentes precisam
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alinhar metas e beneficios com os parceiros da CS para criar vantagem
colaborativa.

Numa linha mais de prudéncia com relagao aos resultados obtidos
com a gestio colaborativa, Golic ¢ Mentzer (2006) dizem que os
diferentes tipos de relacionamentos entre empresas surgem por diferentes
situagoes, sendo que cada relacionamento requer diferentes tipos e
graus de investimentos, o que produz resultados divergentes. Muitas
empresas ficam apreensivas em investir tempo e recursos na melhoria do
relacionamento porque nio veem retorno sobre esta agao. Para os autores,
isto, na pratica, nao reflete a realidade, j4 que um alto valor ¢ percebido
com a melhora do relacionamento, além de as empresas poderem obter
resultados positivos se, pacientemente, desenvolverem o relacionamento
colaborativo.

A vantagem colaborativa ¢ gerada pela gestao dos relacionamentos na
cadeia em que a colaboragio orienta as a¢oes. Porém, Kihkénen, (2014)
observa que quanto mais proxima a empresa ¢ para os consumidores,
mais poder tem. Isso também pode ser demonstrado através do papel dos
atores em que os compradores que estao mais proximos dos clientes finais
estao menos dispostos a formar relagdes de colaboragao com fornecedores,
mas quando eles estio no papel de um fornecedor a sua vontade de
colaborar aumenta. Assim, pode-se argumentar que o papel e a posi¢ao
do ator na cadeia podem determinar o cardter da relagio de poder.
No entanto, o poder ¢ apenas um fator que influencia a profundidade
da colabora¢ao comprador-fornecedor, e pode haver outros fatores que
influenciam também. Precursor dessa preocupagio, Min et al. (2005)
propoem uma estrutura de relacionamento colaborativo apoiado em trés
pilares:

- Antecedentes — que posiciona as empresas com relagio aos interesses estratégicos,
a0 alinhamento interno,  orientagio que possuem para o relacionamento, &
disponibilidade de investir no relacionamento ¢ a ter um fluxo livre de informacio
e comunicagdo. Isto prepara as empresas para caminhar para o passo seguinte.

- Colaboragio — Nesta ctapa a empresa deve trabalhar compartilhando
informagoes, plancjando, resolvendo problemas e medindo resultados em
conjunto com seus parceiros, na intencio de alavancar recursos ¢ habilidades para
melhoria dos negdcios.

- Consequéncias — Dentro deste posicionamento colaborativo, a empresa
deve oferecer maior eficiéncia e eficicia, melhorar a rentabilidade, além de -
continuamente - poder reforcar e expandir a relagio entre os parceiros. Neste
ponto, caso ocorram situagdes que nio reflitam este avango, retorna-se ao passo
anterior em que se trabalha na relacio.

Na intencao de esclarecer estes trés pilares, para que se organizem
os processos colaborativos, as empresas deverdao trabalhar juntas no
planejamento, na implementagio ¢ no monitoramento das atividades
que integram as operagdes entre elas. Também, os parceiros deverio
trabalhar as informagoes, de forma a ajudar a operagio do negécio, sendo
importante dividir e manté-las, confidencialmente. Numa visao mais
atual, porém complementar Ramanathan e Gunasckaran (2014) coloca
que as CS bem-sucedidas precisam ter planejamento, tomada de decisao
e execugao como elementos-chave da colaboragao. O fraco desempenho
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em qualquer um desses trés elementos-chave resultard em fracasso ou
colaboragio de curto prazo. A pesquisa destes autores demonstra que
as futuras colaboragoes sao significativamente influenciadas pelo sucesso
das colaboragées atuais da CS. Para continuar esse relacionamento de
forma colaborativa por um longo prazo, ¢ essencial que as execugoes
acontecam na CS. Segundo eles, ¢ possivel interpretar esse resultado de
tal forma que as CS que colaboram com agdes de curto prazo podem nao
ter uma parceria de longo prazo sustentavel, isto s6 mudara se houver
resultados validos sustentando as relagoes de forma positiva entre estas
trés construgdes. Este resultado salienta a importancia da colaboragio dos
parceiros na CS para executar os processos de forma eficaz, a fim de obter
um apoio futuro sustentdvel entre os agentes da cadeia.

O processo de colaboragao deve ser formalizado, detalhando as
métricas de performance e os objetivos. Aliado a isso, cria-se um novo
ambiente e uma nova cultura operacional. Ele é um processo feito —
tipicamente - para atender o cliente, pois ¢ ele quem, geralmente, inicia os
esforcos para tal, em consequéncia disso, tendem a se beneficiar mais do
que os outros (MIN et al., 2005).

Corsten ¢ Fede (2005) numa pesquisa sobre colaboragio dos
fornecedores, apontam que a colaborac¢io tende a ser mais favoravel
para quem compra, ou mesmo, para a empresa que tem a coordenagio
da cadeia. Também, os autores ressaltam a validade da colaboragao
na cadeia, mas destacam a complexidade que ¢ implementé-la, citando
que este processo inclui um relacionamento controlado, monitorando a
dependéncia e construindo confianga. Numa visao mais atual, Hofer et al
(2014) apontam o principio central da visio relacional de que ambas as
partes em uma relacio de troca vao obter beneficios, talvez ndo da mesma
maneira e em diferentes momentos do tempo.

Cox (2004b) ¢ um dos autores que tem questionado parte do idealismo,
inerente aos conceitos da relagao na CS, em que muitos autores defendem
a relacio ganha-ganha. Nao que isso nio possa ocorrer, nem que o
relacionamento colaborativo seja ficgao, mas a ideia ¢ a de que, se isto se
aplica a um mercado, segmento ou empresa, nao necessariamente podera
funcionar em outro. Como também, o ganhar de um, pode nao se refletir
na mesma propor¢ao em outro fornecedor ou camada da cadeia e, nem
por isso, a relagdo pode ser quebrada. Neste caso, segundo Simatupang et
al. (2004), isto ocorre, provavelmente, porque os parceiros tendem a nio
ter dimensdo nem visao da performance dos demais na cadeia, tampouco
visao total dos resultados buscados pela empresa foco da cadeia.

Ainda, para Cox (2004a), muitas companhias somente sio capazes de
administrar a relagio na CS na primeira camada (first tier). Isto significa
que, apesar do conceito de gestao da CS, apresentar a ideia de contribuigao
para os negdcios, seu alcance ainda demonstra muitas limitagoes. Para
vencer tais limitagées, as companhias necessitam de recursos internos e
capacidades operacionais capazes de possibilitar a pratica e o ganho desta
amplitude, bem como superar as ineficiéncias internas e, ainda, serem
capazes de eliminar obsticulos que impecam a implementagao de préticas
colaborativas, na gestao da CS.
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Para Cassivi (2006), com o uso de novos métodos e ferramentas
tecnoldgicas, atividades como o planejamento, previsao e reposi¢ao sao
administradas muito mais justas, facilitando a troca e distribuicao de
informacao através da CS. Porém, cada membro da cadeia ¢ forcado a
repensar o caminho para alavancar o relacionamento com seus parceiros
comerciais, especialmente clientes e supridores.

Colabora¢ao na CS, nio ¢ sin6nimo de informagio tecnoldgica.
Informagao tecnoldgica ¢ uma estrutura separada que ajuda a promover
o relacionamento colaborativo interno e externo. E notado que,
ocasionalmente, as empresas presumem que, por ter informagio
tecnoldgica existe colaboragao. Em suma, colaboragio ¢ um resultado, da
interagao humana, que pode ser suportado pela TIC, mas nao substituido
(SANDERS; PREMUS, 2005).

Este pensamento retrata claramente a importincia do relacionamento
entre os agentes de uma CS, bem como esclarece a necessidade de
se encontrar instrumentos que sinalizem ou definam caminhos para
que as empresas, de fato, consigam compartilhar resultados através de
posicionamento ¢ objetivos bem alinhados na CS.

Para Sahay (2003), a visio do processo colaborativo ¢ ter os
fornecedores, produtores, distribuidores e clientes alinhados num
relacionamento cooperativo, para que se propiciem beneficios a cadeia e
a cada agente. Isto ¢, adotar uma perspectiva externa, em que a decisao
das empresas deva considerar, nao somente o resultado individual, mas de
toda a cadeia.

A Evolugio para Vantagem Colaborativa

A medida que os negdcios globais e a concorréncia estao aumentando,
as empresas demonstram estar motivadas para a colaboragao, mas
precisam estar mais focadas na implementacao de atividades colaborativas
(KUMAR; BANERJEE, 2014). Em alguns casos, esta pratica torna-
se relativamente mais complexa, como observado por Caoa e Zhangb
(2011), pois afirma que em pequenas empresas a colaboragio na CS as
ajuda a criar valor em conjunto com seus parceiros, mas a aprendizagem
¢ o conhecimento obtido conjuntamente sao dificeis de internalizar ou
transferir para outras dreas de negdcios devido a sua pequena escala e
escopo de operagoes. Assim, essa relagao tende a gerar pouco beneficios a
organizagio, ou seja, nao consegue quase nenhum beneficio que nao esteja
relacionado 4 vantagem colaborativa e, portanto, nao gera impacto direto
no desempenho da empresa. Para as médias e grandes empresas, ¢ mais
facil para elas internalizar e transferir o que aprenderam da colaboragao
na CS para outras dreas de negdcios relacionadas, devido a seus negécios
diversificados e grande escopo de operagoes. Esses efeitos podem gerar
beneficios com impacto direto no desempenho da empresa, bem como
indiretamente cria valor conjunto com seus parceiros.

Em estudo sobre o tema Caoa ¢ Zhangb (2011) evidenciam ser
o processo de ado¢ao ou mesmo condugao da gestao colaborativa na
organizagao algo complexo, exigindo dos gestores postura, conhecimento
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dos conceitos e possiveis beneficios. Também afirmam que a colaboragao
¢ boa, mas as empresas devem investir esforcos para fazé-la funcionar,
pois, na maioria das vezes, as falhas ocorrem porque nao ¢ bem executada.
Por isso a cadeia necessita de uma coordenagio atuante, sendo que a
inflexibilidade dos gestores causa desequilibrio, e ¢ preciso encontrar
um nivel 6timo de esforcos colaborativos para evitar que beneficios se
transformem em custos.

Por sua vez, organizagdes envolvidas em uma cadeia colaborativa
alcancam maior visibilidade, maior flexibilidade e tempos de ciclo
reduzidos, sendo estes beneficios relevantes num cendrio marcado
por forte competicao. Consequentemente, a colaborag¢ao nao conduz
diretamente, mas indiretamente, a uma CS mais resiliente, ¢ o que
apontam Scholten e Schilder (2015) em suas pesquisas, afirmando
que o compartilhamento de informagoes e a comunicagio colaborativa
ajudam a melhorar a visibilidade da CS, fornecendo a transparéncia
necessaria para detectar e responder por interrupgdes que podem ocorrer
tanto a montante quanto a jusante. Ao mesmo tempo, o conhecimento
dos processos e procedimentos ¢ criado em conjunto, 0 que permite
aumentar a visibilidade, garantindo a confian¢a na CS, evitando assim
reagoes excessivas, intervengdes desnecessirias e decisoes ineficazes em
uma situagio de risco. Segundo estes mesmo autores a sincronizagao de
decisoes por meio da solugao de compartilhamento de recursos aumenta
avelocidade na resposta a interrupgoes (futuras). Além disso, a velocidade
¢ suportada pela antecipagio de informacio de boa qualidade, completa
e confiavel, uma vez que o conhecimento dos processos dentro da cadeia
permite antecipagio, prontidao e resposta rapida a eventuais problemas.
Ao mesmo tempo, no entanto, as organiza¢des normalmente atrasam a
liberagao de informagoes sobre possiveis falhas e rupturas na CS, e isso
pode ter implicagoes graves e de longo prazo, uma vez que nio se tem uma
resposta alinhada a velocidade necesséria.

Nix e Zacharia (2014) ressaltam que um beneficio auxiliar de
colaboragoes, muitas vezes menos reconhecido e apreciado, ¢ o
aprendizado e os ganhos de conhecimento que ocorrem. Reconhecer
a oportunidade de obter esse conhecimento nio sé através de
relacionamentos de longo prazo, mas também de colaboragoes
episédicas com empresas fora da rede de suprimentos existente, pode
ampliar a aprendizagem organizacional. Uma melhor compreensao
da importincia do engajamento colaborativo ¢ a adog¢ao de medidas
para garantir comportamentos e atitudes individuais e organizacionais
apropriados conduzirao a melhores resultados e maior aprendizado.
Este reconhecimento e o compromisso de envolver-se profundamente
num esfor¢o de colabora¢io podem ajudar os gestores a melhorar a
probabilidade de capitalizar as oportunidades. Outra implicagdo para os
gerentes ¢ o valor de engajar-se profundamente em uma colaboragao do
ponto de vista de melhorar os resultados de desempenho. Demonstrar
uma vontade de compartilhar abertamente informagoes e aprender com
o conhecimento e a experiéncia da outra empresa tem um efeito direto
sobre os resultados de um projeto. A abertura a novas ideias e a vontade
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de tomar decisdes com base no conhecimento combinado das empresas
nao sé melhoram o desempenho, mas demonstram um nivel de confianca
e respeito que fortalece o relacionamento com o parceiro de colaboragao
e gera oportunidade para um relacionamento produtivo no futuro.

Ao compreender o valor do envolvimento profundo, uma empresa
pode tomar decisdes informadas sobre a selecio de um parceiro de
colaboracio, a selecao de individuos dentro da empresa para participar
e os comportamentos e atitudes que levario a resultados bem-sucedidos.
A colaboragio pode proporcionar um efeito sinérgico que ¢ maior do
que simplesmente adicionar as capacidades das empresas individuais
envolvidas. Para alcangar os beneficios potenciais da colaboragao, as
empresas devem estar dispostas a realizar reunides frequentes face-a-
face, participar na tomada de decisdes conjuntas com o seu parceiro,
compartilhar abertamente informagées e trocar ideias e ser receptivo a
novas formas de pensar e descobrir o conhecimento. Como resultado,
as empresas colaboradoras serao capazes de ver as questoes de diferentes
perspectivas e acessar o conhecimento unico, capacidades, habilidades
€ recursos necessarios para concluir o projeto. O aprendizado serd
aprimorado, os ganhos de conhecimento serdo maiores ¢ a colaboragao
em si terd maior sucesso. Os cronogramas do projeto também devem
ser encurtados ¢ os resultados desejados em termos de custo, qualidade
e capacidade de servir os clientes provavelmente serio melhorados. Ao
mesmo tempo, a capacidade de trabalhar eficazmente com o parceiro
colaborador ¢ reforgada, criando as oportunidades para o beneficio futuro
através da colaboracio.

Entretanto, apesar da visao de ser o cliente o maior beneficidrio do
sucesso da colaboragao, o planejamento colaborativo e tomada de decisao
nao decide o sucesso da CS, a menos que todos os planos sejam executados
efetivamente de forma colaborativa. Este ¢ um ponto importante na
gestao colaborativa da CS. Com base nessa posi¢ao, os gerentes podem
colaborar com outros parceiros da cadeia para executar os planos. Ao
avaliar o sucesso da colaboragio atual, a geréncia da empresa pode
decidir sobre investimentos futuros em colaboragoes da CS e, portanto,
ter uma colaboragio de longo prazo bem-sucedida (RAMANATHAN;
GUNASEKARAN, 2014).

Barratt (2003) ji discutia o fato de que a gestio colaborativa na
CS exige envolvimento dos agentes no planejamento da demanda.
Isto s6 acontece se houver uma gestio de informagio e dados
em tempo real entre os membros da cadeia. A compreensio desta
pritica nao ¢ simples. Tanto no aspecto global da cadeia quanto
no individual, os conflitos e dificuldades sao pertinentes ao processo
colaborativo, e a coordenagio das acoes, através de um comité liderado
pela empresa coordenadora da cadeia, pode, entao, contribuir para o
sucesso da gestao da demanda. Numa linha mais atualizada, Scholten
e Schilder (2015) apontam que ter falta de informagio ou receber a
informagao certa tarde demais (compartilhamento de informagoes) reduz
a flexibilidade necessaria para responder a uma interrupgao. A principal
consequéncia disso ¢ que, quando a informagao ¢ recebida tardiamente,
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os cronogramas de producio sao formalizados e os estoques de matéria-
prima ordenados / processados, sendo mais dificil deter os processos
que j estao em andamento, gerando interrupgoes posterior. Estudos
destes mesmos autores indicam apenas relagdes positivas entre atividades
colaborativas e resiliéncia da CS: quanto mais empresas se envolvem no
compartilhamento de informagdes, comunicagio colaborativa, esforgos
conjuntos de relacionamento e cria¢ao de conhecimento mutuo, maiores
sao os niveis de visibilidade, velocidade e flexibilidade. Para eles a
dependéncia mutua entre duas organizacoes dentro de uma cadeia ou
sobre 0o mesmo terceiro (por exemplo, um cliente) aumenta indiretamente
a resiliéncia da CS. Organiza¢des que dependem umas das outras tornam
seu sucesso interdependente, compartilham informagoes livremente,
trabalham juntas quando tentam resolver problemas comuns ou quando
projetam novos produtos e planejam em conjunto para o futuro.
Também quanto mais tempo as empresas tém trabalhado juntas, mais
resistentes elas se tornam devido a maior visibilidade e velocidade.
Esta percepcao tedrica ¢ particularmente relevante para os gestores,
pois oferece orientagoes importantes sobre questoes relacionadas com a
terceirizagao: outro fornecedor pode oferecer melhor valor; no entanto,
mesmo quando se engajar no mesmo nivel de atividades de colaboragao
com o novo fornecedor, a resiliéncia sera reduzida. Isso pode, em tltima
instancia, diminuir o valor inicial prometido pelo novo fornecedor.

Embora a pesquisa de Nix e Zacharia (2014) tenha demonstrado
que os ganhos de aprendizado e conhecimento ocorrem mesmo em
niveis baixos de engajamento colaborativo, altos niveis de engajamento
colaborativo oferecem maior aprendizado e ganhos de conhecimento.
Muitas empresas nao conseguem reconhecer esta oportunidade e, como
resultado, deixam de dedicar o tempo, energia e recursos necessarios
para realizar todo o potencial da colabora¢ao. Quando as empresas se
envolvem em colaboragao em um nivel elevado, o resultado serd maior
conhecimento e ganhos que podem melhorar os o desempenho presente,
bem como futuro. Normalmente, as empresas consideram apenas os
beneficios operacionais, econdmicos e relacionais da colabora¢ao em suas
avaliagoes. Dada a importancia do conhecimento como um recurso para
a vantagem competitiva, avaliag()es que nao consideram o conhecimento
como um beneficio pode resultar em uma oportunidade perdida. De
fato, o conhecimento adquirido nao sé beneficia as empresas em termos
de resultados operacionais e relacionais, mas também ¢ provéavel que
beneficie a empresa nas futuras operagdes de negdcios e, portanto, pode
ser uma fonte potencial de vantagens competitivas alongo prazo. Quando
as empresas dispoem de mais conhecimento, elas tém mais opgoes para
buscar novos caminhos que ocorrem em um ambiente inesperado e
turbulento. Mesmo que o esfor¢o de colaboragio nao consiga atingir os
resultados operacionais e relacionais desejados, ele pode ainda ser um
investimento valioso se houver ganhos de conhecimento.

106



Mauro Vivaldini. Influenciadores da Gestio Colaborativa em Cadeias de Suprimentos

Andlise da Teoria - Influenciadores e Complicadores

Baseando-se na literatura discutida acima, e na posi¢ao apresentada pelos
autores estudados, temos a seguir a figura 3 para ilustrar os pontos que
destacam quais valores e capacidades a gestao colaborativa ¢ capaz de
criar, bem como quais pontos podem ser considerados complicadores ou
influenciadores desse processo nas organizagoes.

O entendimento destes termos nesta pesquisa seriam:
- Complicadores: Fatores que sdo vistos como dificuldades aos gestores e pouco
contribuem no desenvolvimento de préticas colaborativas na CS.
Influenciadores: Fatores que justificam a decisio em adotar praticas
colaborativas na CS, mesmo considerando ser essa gest:'lo nao equitativa.

Figura 3

Complicadores e Influenciadores da Gestao Colaborativa na CS

Superar Barmelras e Crlar Solugdes naCadelade Suprimentos

Compllcad ores Influe ncladore s
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Ocultagdo e atrazo de informacdo
Falta dz plansjamento

= goordenagio, dedicagio e flexibilidade dos gestores

& empresa prixima do consumidor final tem mals forga

ullibno a3 relaao entre fomecedores e clientes

GESTAD COLAEORATIVA NA CADELA DE SUPRIMENTOS

. 2

POTENCIAL D& COLABORACAD

CONHECIMENTO ADOUIRIDD | VANTAGEM COMPETITIVA

Elaborado pelo autor.

O potencial gerado pela Gestao colaborativa na CS reside no
conhecimento adquirido ¢ na vantagem competitiva que a organizagio
obtém. Isso ocorre por meio do equilibrio proporcionado pelo
relacionamento e na constru¢io de uma ampla visio da cadeia,
da importincia de processos alinhados, do compartilhamento das
informagdes e de uma gestao consciente das possiveis implicagdes. Para
que isso ocorra, os gestores devem superar barreiras e criar solugdes na
CS, trabalhando no entendimento dos complicadores e influenciadores
advindos desta gestao, conforme discutidos a seguir:

- Sustentar a vantagem competitiva vem da capacidade de agir com a visao de gestao
colaborativa mesmo no curto prazo (NIX; ZACHARIA, 2014). Esta vantagem
gera beneficios a CS (CAOA; ZHANG, 2011).

- Para evitar falha na execugio da colaboragio, a gestio exige coordenagio
atuante, dedicagio constante e gestores flexiveis (CAOA; ZANGB, 2011;
WIENGARTEN; LONGONI, 2015), pois o processo ¢ complexo para ser
implementado (CORSTEN; FEDE, 2005).

- A colaboragio proporciona maior visibilidade ¢ flexibilidade na cadeia,
gerando maior resiliéncia as empresas (SCHOLTEN; SCHILDER, 2015), no
entanto, exige que os agentes tenham maior confidencialidade (LE et al, 2013).

- A colaboragio tende a acontecer somente na primeira camada da CS (COX,
2004%), e tende a gerar maior poder para empresas que tem relagio com o
consumidor final (KAHKONEM, 2014). Costumeiramente, as empresas nao
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reconhecem a importincia dos fornecedores e clientes na performance dos
negécios (LAMBERT et al, 2000).

- Nem sempre os agentes da CS tém a viso dos resultados (SIMATUPANG
et al, 2004), pois as empresas atuam por interesses proprios a custa dos outros
(CAOA; ZHANGB, 2011).

- Os beneficios ndo ocorrem na mesma propor¢io e no mesmo intervalo de
tempo para as empresas da CS (HOFER et al, 2014).

- Ocultagio de informagio (Le et al, 2013) ou recebe-la tarde demais
(SCHOLTEN; SCHILDER, 2015) nio condiz com os conceitos colaborativos.

- O fracasso ou colaboragio de curto prazo estd relacionado a fraco desempenho
no planejamento, na tomada de decisio e na execugio (RAMANATHAN;
GUNASEKARAN, 2014).

- Empresas nao reconhecem o potencial da colaboragio e nio consideram o

conhecimento adquirido como oportunidade (NIX; ZACHARIA, 2014).
Consideracoes Finais

Um ponto de convergéncia em praticamente todas as discussoes dos
diferentes autores pesquisados ¢ o fato de que atuar de forma colaborativa
na CS nao ¢ tarefa simples, ¢ nem algo que facilmente se implementa.
A razao dessa posi¢ao estar presente na maioria dos estudos a respeito
do tema estd no fato de que a colaboragao advém da relagao entre os
gestores das empresas da cadeia. Esta relagao traz diferentes e divergentes
interesses, geralmente mais focados na prépria organizagao do que na
visao ampla da CS, alheios a possiveis beneficios que poderiam ser obtidos
quando os agentes trabalham na melhoria do produto. Considerando,
nesta visdo, que este desafio nio ¢ somente da empresa foco responsével
pela venda ao consumidor final.

Neste sentido, pode-se dizer que a pesquisa alcanga seu objetivo ao
enfatizar a importincia de todos os agentes da CS na construgao da
colaboragao, apontando influenciadores que contribuem ou nao para esse
modelo de gestao, e destacando os valores e capacidades organizacionais
geradas, tais como:

- O aprimoramento dessa relagio na construgio de diferenciais que favorecam
o produto final no mercado, tende a gerar valores aos agentes da cadeia que
proporcionam competéncias tais como flexibilidade e resiliéncia (SCHOLTEN;
SCHILDER, 2015) capazes de contribuir para que a empresa aprimore seu
aprendizado e sua relagio com o mercado, obtendo com isso uma vantagem
competitiva para seu negdcio em outras cadeias.

- O fato da cadeia precisar ter visibilidade da demanda, a gestao da informagio
em velocidade capaz de equilibrar as necessidades, exige dos agentes postura em
que nio haja negligéncia com transmissio de informagio, evitando ocultagio de
dados e os reflexos causados pela demanda. Também, a administracio desta gestio
de informagio com base em principios de confidencialidade contribui para evitar
problemas que afetem a relagio na CS.

- A participagio dos agentes da CS, independente do que possam obter no curto
prazo, tende a contribuir paraarelagio, pois é apontado que a geragio de beneficios
nio ocorre a0 MeSMmo tempo ¢ na mesma propor¢io para cada participante
(HOFER et al, 2014). Este fator relacionado a expectativa das empresas em obter
vantagens no curto prazo, ou na mesma propor¢ao da empresa foco ¢ um ponto
importante e bem apontado pelos autores, pois essa ansiedade de conseguir aferir
beneficios rapidamente depde contra a colaboragio.
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Estes pontos que vem surgindo na literatura a respeito da gestao
colaborativa na CS, principalmente os relacionados a vantagem
competitiva e a possiveis resultados e beneficios aparecem como
oportunidades para pesquisas futuras. Também, este estudo traz pontos
que podem ser vistos como vantagens geradas, bem como possiveis
complicadores que nao contribuem com a colaboragao, que podem ser
melhor estudados na pratica. Ou seja, pode-se buscar entender que tipo
de vantagem competitiva um agente obtém, ou mesmo as razdes pela qual
os complicadores da colaborac¢io nao sao percebidos e corrigidos pelos
gestores, e arazao da dificuldade de perceberem os pontos que contribuem
com este modelo de gestao.

Por outro lado, vale destacar as limita¢oes de uma pesquisa como
essa, basecando-se no fato de ser uma revisio bibliogrifica, focada
especificamente no tema proposto. Portanto, apesar de discutido os
valores e capacidades gerados pela gestao colaborativa, bem como seus
influenciadores, ¢ compreensivel que hajam questoes e contradigoes sobre
o que foi apontado, ou mesmo existam outros fatores que complementem
a discussao e esse trabalho. Também, pesquisas que confrontem o que foi
apresentado com a pratica organizacional tenderd a contribuir com o tema
e gerar novas posicoes.
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