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Introducéo

A gestdo colaborativa em cadeias de suprimentos pode ser entendida como duas ou mais empresas que
compartilhem responsabilidades, planejamento, execucdo e os resultados advindos da cadeia de
suprimentos. A gestao colaborativa € comumente praticada com o intuito de obtencdo e vantagem
competitiva em seus respectivos mercados de atuacao.

Problema de Pesquisa e Objetivo

O objetivo desta pesquisa é analisar a prética de gestéo colaborativa em cadeias de suprimentos através de
um estudo multicasos.

A pergunta problema deste estudo rel aciona-se com o0 objetivo da pesquisa, de forma aresponder a
seguinte indagagdo “qual aimportancia da gestdo colaborativa em cadeias de suprimentos?’.

Fundamentacéo Tebrica

Como as principais contribuicdes e apontamentos tedricos sobre a gestéo colaborativaem SC, pode-se
destacar 0s seguintes aspectos. a compreensao e integracdo entre fornecedores e clientes; a compreenséo
do grau de integracdo que a parceria possui; o alcance de uma eficaz gestdo da demanda, atendimento de
pedidos, fluxo de manufatura e desenvolvimento de produtos; a reducéo de custos e melhora na qualidade
dos produtos e servigos finais.

M etodologia

A pesquisa pode ser classificada como exploratéria e qualitativa, com aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas, com andlise de respostas espontaneas e estimuladas, para identificacdo dos principais
fatores envolvendo aimportancia da gestdo colaborativa para as empresas. O estudo multicasos envolveu
guatro empresas, dos segmentos de servicos de informagao, defensivos agricolas, sistemas de
monitoramento e rompedores hidraulicos localizadas no Estado de Séo Paulo.

Anélise dos Resultados

Os principais resultados obtidos na parte empirica apontam gque a gest&o colaborativa em cadeias de
suprimentos pode proporcionar as empresas. aumento na produtividade, reducdo de custos logisticos e de
producédo, otimizacdo dos processos, melhora na qualidade dos produtos e servigos finais, e melhor
desempenho financeiro.

Conclusdo

No que diz respeitos as principais consideraces advindas dos estudos de casos, ressaltam-se aumento na
produtividade, reducéo de custos logisticos e de producéo, otimizacdo dos processos, melhorana
qualidade dos produtos e servicos finais, e melhor desempenho financeiro. Por outro lado, ha varidveis em
gue as empresas ainda podem avancar, como: o compartilhamento de dados estratégicos e maior
flexibilidade nos processos de producéo e logisticos.
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GESTAO COLABORATIVA EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS: UM ESTUDO
MULTICASOS

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a pratica de gestdo colaborativa em cadeias de
suprimentos através de um estudo multicasos. A gestdo colaborativa em cadeias de
suprimentos pode ser entendida como duas ou mais empresas que compartilhem
responsabilidades, planejamento, execugéo e os resultados advindos da cadeia de suprimentos.
A gestdo colaborativa € comumente praticada com o intuito de obtencdo e vantagem
competitiva em seus respectivos mercados de atuacdo. A pesquisa pode ser classificada como
exploratoria e qualitativa, com aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, com andlise de
respostas espontaneas e estimuladas, para identificagdo dos principais fatores envolvendo a
importancia da gestdo colaborativa para as empresas. O estudo multicasos envolveu quatro
empresas, dos segmentos de servicos de informacdo, defensivos agricolas, sistemas de
monitoramento e rompedores hidraulicos localizadas no Estado de Sao Paulo. Os principais
resultados obtidos na parte empirica apontam que a gestdo colaborativa em cadeias de
suprimentos pode proporcionar as empresas: aumento na produtividade, reducdo de custos
logisticos e de producgdo, otimizacdo dos processos, melhora na qualidade dos produtos e
servigos finais, e melhor desempenho financeiro.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos; Gestdo Colaborativa; Gestdo Colaborativa em
Cadeias de Suprimentos.

1 INTRODUCAO

O mercado cada vez mais globalizado e competitivo faz com que as empresas
busquem alguns indicadores de desempenho como, maior competitividade, maior inovacédo
tecnoldgica, aumento no mix de produtos e servigos. Por outro lado, as empresas sdo cobradas
por um maior desenvolvimento humano e social. Neste sentido as empresas deixar de
competir individualmente no mercado e passam a competir entre cadeias de suprimentos (CS)
(CHRISTOPHER; TOWILL, 2001).

Algumas frentes tedricas explicam essa mudanca no escopo da competicdo entre
empresas para o0 nivel da CS, afirmando que: (a) a competicdo em canais de vendas esta mais
acirrada e com poucas chances para faltas de produtos; (b) tem diminuido o ciclo de vida dos
produtos, por conta da competicdo e inovacles tecnologicas; (c) empresas tém realizado
parcerias com fornecedores em diversas partes do mundo, transformando suas Cadeias de
Suprimentos, tornando-as geograficamente mais dispersas (CHRISTOPHER; TOWILL,
2001; COX, 2004).

Assim, a CS que conseguirem estruturar, coordenar e gerenciar 0S Seus
relacionamentos com parceiros, tornando-se cadeias mais comprometidas com
relacionamentos estreitos e mais ageis com seus clientes finais, podem ter melhores retornos
diante de seus concorrentes.

E consenso entre alguns autores que a gestdo colaborativa em cadeias de suprimentos
pode ser entendida como duas ou mais empresas trabalhando em conjunto para planejar e
executar operacdes, de maneira mais eficaz do que se o fizessem sozinhas (COOPER,
LAMBERT, PAGH, 1997; CHRISTOPHER, TOWILL, 2001; SIMATUPANG, WRIGHT,
SRIDHARAN, 2002; BARRATT, 2003; BARRATT, 2004; COX, 2004).

No contexto da gestdo colaborativa em cadeias de suprimentos, além das praticas
envolvendo o uso da tecnologia de informacdo e comunicagdo (TIC), podem-se destacar
outros elementos como: (a) a criacdo de uma visdo ampliada da SC; (b) a gestdo da demanda,



em termos de planejamento e monitoramento, bem como de atividades desenvolvidas em todo
0 processo operacional; (c) a propensdo para um ambiente culturalmente colaborativo
(SIMATUPANG, WRIGHT, SRIDHARAN, 2002; BARRATT, 2003; BARRATT, 2004;
COX, 2004).

1.1 Problema e objetivo de pesquisa

Com base no exposto até 0 momento, o objetivo desta pesquisa é analisar a pratica de
gestdo colaborativa em cadeias de suprimentos através de um estudo multicasos.

Analisou-se empresas dos seguintes segmentos: (a) empresa de jornais e servigos de
informacdo (So Paulo/SP); (b) empresa do segmento de defensivos agricolas (regido de
Sorocaba/SP); (c) empresa do segmento de sistemas de seguranca eletronica (Campinas/SP);
(d) empresa do segmento de rompedores hidraulicos e carretas de perfuracdao (Sorocaba/SP).

A pergunta problema deste estudo relaciona-se com o objetivo da pesquisa, de forma a
responder a seguinte indaga¢do “qual a importancia da gestdo colaborativa em cadeias de
suprimentos?”.

Por fim, destaca-se que esta pesquisa esta estruturada em mais quatro secdes, além da
introducéo. Na secdo 2, apresenta-se a fundamentacéo teorica sobre Gestdo Colaborativa em
Cadeias de Suprimentos. Na secdo 3, aborda-se as questdes metodoldgicas envolvendo a
pesquisa. Na secéo 4, expde-se o0s resultados e discussdes do estudo. Na se¢éo 5, tecem-se as
conclus6es da pesquisa, bem como, as limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Dentro de uma transacédo entre fornecedor, empresa e cliente, a gestdo colaborativa em
cadeias de suprimentos tem sido explorada como uma integracéo entre elos da cadeia, com o
compartilhamento mutuo de informagGes, com objetivos estratégicos acerca dos
investimentos em novas tecnologias, da diminuicdo de custos, do aumento da qualidade, da
maior flexibilidade nos processos e melhores desempenhos em entregas (PIRES, 2007).

As atividades colaborativas ndo estdo somente atreladas as relagdes de compra e venda
entre empresas, mas acabam tendo que adotar a producdo como uma variedade de atividades
industriais e competéncias essenciais que sdo necessarias para sua execu¢do (RICHARDSON,
1972). As estratégias das empresas consideram a formacdo de aliancas como forma de
resposta répida as crescentes mudancas no mundo empresarial e na globalizacdo (OHMAE,
1989). Existe, ainda, uma sobreposi¢ao entre os termos “cooperacao” e “colaboracao” para
uma movimentacdo de amadurecimento natural que segue a ordem do primeiro para o
segundo termo, e que as relacdes do tipo “ganha-ganha” acontecem por conta de cooperagao
interempresas (SPEKMAN, 1981).

Uma parceria precisa ser entendida em longo prazo, ter uma comunicacdo aberta entre
as empresas, seguida de confianga mitua, para que a colaboracdo seja vista como benéfica
tanto para clientes como para fornecedores, e que na maioria das vezes, o estreitamento das
relacbes de colaboracdo faz parte de um processo de melhoria continua (ELLRAM,;
HENDRICK, 1995).

Nesse sentido, o trabalho de Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996) apresenta uma
visdo de relacionamento colaborativo em CS com uma caracterizacdo da evolucdo desses
relacionamentos na cadeia, uma exposicdo de trés tipos de parcerias, seguidas das joint
ventures, e por fim, a integracdo vertical, conforme demonstrado na Figura 1.



Figura 1 — Tipos de relacionamento

Parcaria
Arm’s Tipo Tipo Tipo Joint Integragio
Length 1 2 3 Terturs Wertical

-

Formalizacio do Relacionamento
Investimento em Atives

Fonte: Adaptado de Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996, p. 2).
Na sequéncia, apresenta-se um detalhamento sobre a Figura 1.

- Arm’s Length: em tradugdo literal significa “comprimento do brago”; nesse tipo de
relacionamento o que existem sd0 meras trocas comerciais, sem qualquer compromisso,
devido ao pouco nivel de contato entre as empresas.

- Parceria Tipo 1: é de curto prazo e abrange uma area dentro das empresas que coordenam
com determinados limites o seu planejamento e atividades.

- Parceria Tipo 2: é aquela que, além de envolver as atividades coordenadas (na Parceria tipo
1), também desenvolve uma integracdo de atividades, a¢fes que podem vir a ser de longa
duracéo e ja abranger duas ou mais areas dentro das empresas.

- Parceria Tipo 3: é de longa duracdo, na qual uma empresa enxerga a outra como uma
extensdo de si mesma por intermédio do compartilhamento significativo de integracdo
operacional.

- Joint Ventures: Esse tipo de formalizacdo nos relacionamentos entre empresas, geralmente
ocorre com a criagdo de uma terceira empresa, envolvendo investimentos e ativos em comum
para duas empresas.

- Integracdo Vertical: E um caso extremo na formalizacio do relacionamento e investimento
em ativos porque abrangem a posse dos ativos por parte da empresa proprietaria.

E importante relatar que, em um trabalho anterior, Cooper e Gardner (1993) também
descrevem seis tipos de relacionamentos: (a) Integracdo Vertical; (b) Joint Ventures; (c)
Alianca Estratégica; (d) Venda com Contrato Publico; (e) Venda com Pequenos Contratos; (f)
Arm’s Length. Bronzo (2004) descreve a existéncia de préaticas colaborativas entre as
empresas que podem chegar a um nivel de integracdo de processos, com um estudo em redes
de suprimentos.

Pires (2007) destaca que as parcerias tém papel importante na SCM, que é o da
viabilizacdo para obtencdo de beneficios caracteristicos da integracdo vertical, sem o
pagamento do Onus pela posse de ativos, mas que os relacionamentos devem ser analisados
caso a caso, e que as parcerias desenvolvidas devem alcancar os objetivos tracados.

Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996) também desenvolvem um modelo para a
conducdo do processo de parceria em CS, modelo que &€ composto por trés principais
elementos: (a) motivadores; (b) facilitadores; e (c) componentes. Esse processo pode ser
observado na Figura 2.



Figura 2 — O processo de parceria
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Fonte: Adaptado de Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996, p. 4).

Segundo Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996), em seu modelo de parceria, alguns
dos fatores importantes que esses trés elementos proporcionam sao:

- Motivadores, tais como reducdo de custos totais, aumento do nivel em servigos, garantia de
vantagem no mercado, e crescimento, ou pelo menos, a estabilidade da lucratividade.

- Facilitadores, pois para que a parceria aconteca da melhor maneira possivel para os
envolvidos é preciso levar em consideracdo a compatibilidade cultural e de gestdo dessas
empresas; 0 desejo pela parceria deve ser mutuo; precisa haver uma simetria, ou seja, a
importancia que uma empresa tem para a outra deve ser equivalente; a ocorréncia de
exclusividade; o compartilhamento de competidores e de consumidores finais; deve haver
uma proximidade fisica e devem levar em consideracdo o historico de parcerias bem
sucedidas anteriormente.

- Componentes, cujos principais podem ser elencados como sendo: a confianca e
compromisso; a comunicacdo; o planejamento; o controle em conjunto das operagfes; 0
compartilhamento tanto de ganhos como de riscos; os contratos firmados; o escopo das
parcerias; e o investimento financeiro desprendido por ambas as empresas tende a ser
componentes de fortalecimento das relacGes e da intensidade das parceiras colaborativas em
SC.

Christopher e Towill (2001) exploram as formas de estratégias hibridas em Cadeias de
Suprimentos (enxuta e &gil), sendo que, no final do século XX, o paradigma da producao
enxuta impactava muitos setores da economia como o automobilistico e a construgdo civil,
mas, no entanto, outros mercados demandavam por mais disponibilidade de produtos em um
menor tempo e de forma mais rédpida. Porém, algumas configuracdes organizacionais
entendem que as estratégias enxuta e agil ndo sdo mutuamente exclusivas, e podem unir-se
como forma de vantagem competitiva, para criacdo de cadeias produtivas rentaveis.

Para melhor compreensdo dessas questfes, Poirier e Quinn (2003) propuseram um
entendimento de cinco niveis de evolucdo em uma Cadeia de Suprimentos: (I) integracéo
interna; (1) exceléncia corporativa; (I11) colaboracdo e parceria; (IV) colaboragdo na cadeia
de valor; (V) completa conectividade da cadeia (Figura 3).



Figura 3 — Niveis de evolucdo da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Adaptado de Poirier e Quinn (2003)
Poirier e Quinn (2003) apontam que esses cinco niveis podem ser definidos como:

- Nivel I — Integracdo Interna: existe um foco nos processos funcionais internos da empresa e
voltados para a integracéo das areas funcionais, nas diversas empresas que compdem a cadeia;
- Nivel Il — Exceléncia corporativa: nesse nivel, a funcdo logistica tem maior atencdo com
foco nos ativos e na sua distribuicéo;

- Nivel 11l — Colaboracdo e parceria: as empresas iniciam uma reestruturacdo organizacional
para iniciar parcerias com poucos fornecedores, mas que séo cuidadosamente escolhidos para
formacéo de sua rede de negociagoes;

- Nivel 1V — Colaboracgéo na cadeia de valor: nesse nivel, as empresas passam a trabalhar com
0S mesmos objetivos estratégicos para a Cadeia de Suprimentos; e

- Nivel V — Completa conectividade na cadeia: no Gltimo nivel, e mais dificil de atingir, é a
conectividade total entre as empresas ao longo da cadeia.

Segundo Poirier e Quinn (2003), no Nivel I ocorre uma diminuicdo do nimero de
fornecedores e também provedores logisticos, um maior volume de compra e diminui¢do do
mix de produtos ofertados ao consumidor final. No Nivel Il, a demanda passa a ocupar
destaque e 0 seu gerenciamento e precisdo influem nas operacGes das empresas, por exemplo
no planejamento, programacao e controle da producdo. No Nivel 111, as empresas adotam uma
postura colaborativa com seus parceiros e passam a ter resultados compartilhados, utilizam
melhor seus ativos, e buscam a reducdo dos tempos de ciclo. Ja no Nivel IV, acontecem a
adocdo de metodologias em comum para implementar design, planejamento e
reabastecimentos colaborativos. Por fim, no Nivel V, poucas empresas em poucos setores
atingem esse nivel, onde possuem niveis de previsdo de pedidos e reducédo do tempo de ciclo,
através na conectividade eletrénica ao longo da cadeia.

Sahay (2003) compreende o processo colaborativo em SC como sendo formado por
fornecedores, produtores, distribuidores e clientes que se relacionam de forma fechada e em
cooperativa, para a criacdo de beneficios para toda a cadeia. Complementam Wilding e
Humphries (2006) que o valor gerado pelas parcerias para as empresas da Cadeia de
Suprimentos esta relacionado com o alcance da eficacia dos processos nas cadeias e que essa



I6gica de aplicacdo serve tanto para empresas do setor privado como para as empresas do
setor publico.

Os trabalhos de Simatupang, Wright e Sridharan (2002) e Simatupang, Wright e
Sridharan (2004) contribuem para o aprimoramento da colaboracdo e da integracdo em
Cadeias de Suprimentos no que tange ao retorno sobre investimentos em conjunto como uma
barreira a colaboracdo, a utilizacdo dos sistemas de informacdo e do aprendizado
compartilhado como componentes da integracao nas SC.

Simatupang, Wright e Sridharan (2004) ressaltam que medir o desempenho da Cadeia
de Suprimentos, como um todo, ainda é de dificil mensuracdo, mas que os sistemas de
informacdo e comunicacgao entre as empresas ndo sdo Unicos para viabilizarem a colaboracao
e o trabalho integrado na SC.

Segundo Bowersox, Closs e Stank (2003), a logistica, por meio da necessidade de
integracdo entre o fluxo de produtos e informacdes na Cadeia de Suprimentos, fatores esses
decorrentes da préatica de colaboragdo, se tornou um processo essencial e vital para uma
eficiente SCM. Nessa linha de pensamento, Bonet e Paché (2005) desenvolvem um estudo
empirico em industrias de transformacdo e de varejo para analisarem a implantacdo de
cooperacéo logistica em longo prazo, com a aplicacdo do Efficient Consumer Response (ECR)
para proporcionar reposi¢cdo eficiente de estoques e uma melhor gestdo por categorias de
produtos.

Barratt (2004) discute a gestdo colaborativa e a integragédo em Cadeias de Suprimentos
em termos da integracdo interna (por exemplo, marketing e producdo) e integracdo externa,
por exemplo, o compartilhamento de informacdes entre os parceiros. E, ainda, relata o uso das
praticas tecnoldgicas que auxiliam a Gestdo Colaborativa em Cadeia de Suprimentos como o
Vendor Managed Inventory (VMI), o Continuous Replenishment (CR), e o Colloborative
Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR), praticas essas que serdo abordadas na
préxima se¢do dessa pesquisa (2.4).

Attaran e Attaran (2007) entendem que a colaboracdo em SC é uma estratégia
competitiva focalizada em troca de dados e informacdes, € 0 que viabiliza tudo isso séo as
ferramentas de Tecnologia da Informacéo (TI), que proporcionam, dentre outras coisas, 0
acompanhamento de demandas, a criagéo de planos para reposicao, a requisi¢do de materiais,
os planos de producdo. A TI também proporciona a colaboragdo entre varios parceiros,
decis@es atualizadas e disponiveis em tempo real.

Em outra linha de pensamento, Cox (2004) demonstra que, quando um comprador e
um fornecedor interagem, existem pelo menos duas exigéncias fundamentais para que essa
relacdo ocorra. A primeira delas é a definicdo da maneira de trabalho, que explica a ligacédo
entre as duas partes; operacionalmente compradores e fornecedores podem optar por realizar
alguns investimentos dedicados ao relacionamento e operar com uma base contratual em curto
prazo, em que ocorrem apenas formas comerciais de trabalho. A segunda exigéncia é a
formulacdo da intencdo comercial das duas partes envolvidas, antes de entrarem na transacéo,
definir se a intencdo de comprador e fornecedor € em maximizar a sua quota de valor na
relacdo a custa da outra parte, ou a intencdo das partes é fornecer informagcbes comerciais
abertas e transparentes sobre as margens de lucros e os custos das operacdes, bem como
qualquer melhoria poder ser compartilhada de maneira equanime.

Min et al. (2005) desenvolvem um modelo conceitual para a colaboragdo em Cadeias
de Suprimentos, com a exposicdo de elementos colaborativos na cadeia, como antecedentes
da colaboracgéo, a colaboracédo e as consequéncias. Os autores entendem que os antecedentes
da colaboracdo sdo compostos pelos elementos: intengdes estratégicas, alinhamento interno,
orientacdo e relacionamentos, investimento especifico ao relacionamento, livre fluxo de
informacbes e forte comunicacdo, e a formalizacdo. J& os elementos que compde a
colaboracdo sdo: informacgdes compartilhadas, planejamento conjunto, solu¢do conjunta de



problemas, acompanhamento conjunto de resultados, e mobilizacdo de recursos e
competéncias. Os elementos que fazem parte das consequéncias como sendo: a eficiéncia e
eficécia, a rentabilidade e o reforco, e ampliacdo das relagoes.

Figura 4 — Modelo conceitual de colaboracéo de Min et al. (2005)
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Para Min et al. (2005), € importante ressaltar que os processos de colabora¢do em
Cadeias de Suprimentos necessitam ser formalizados, fornecendo em detalhes as obrigacdes
de cada parceiro, as formas de medicdo de desempenho e 0s objetivos dessa parceria. Assim,
as parcerias na cadeia podem proporcionar a criagdo de um novo ambiente e uma nova
cultura, voltados para a colaboragdo com compartilhamento de informacdes e auxilio nas
operac@es do negocio.

Os principais estudos acerca da gestdo colaborativa em cadeias de suprimentos, que

compde a revisdo de literatura desta pesquisa estdo destacados de maneira cronolégica no
Quadro 1.

Fonte: Adaptado de Min et al. (2005, p. 250).

Quadro 1 — Principais autores e obras em Gestao Colaborativa em Cadeia de Suprimentos



Autores

Obras

Principais Defini¢des

Ellram e Hendrick
(1995)

Ellram, L. M.; Hendrick, T. E.
Partnering  characteristics: a
dyadic perspective. Journal of
Business Logistics, v. 16, n.1, p
41-64, 1995.

Abordam a compreensdo na perspectiva
dibia da parceria entre fornecedores e
compradores, elencando algumas
diferencas e semelhancas entre suas
opinides.

Lambert, Emmelhainz
e Gardner (1996)

Lambert, D .M.; Emmelhainz, M.
A.; Gardner, J. T. Developing and

Implementing  Supply  chain
Partnerships. The International
Journal of Logistics

Management, v. 7, n. 2, p. 1-17,
1996.

Elaboram um modelo para determinacéo e
analise de quando uma parceria deve ser
adotada, e ainda qual o grau de integracdo
que parceria deve possuir, levando em
consideracdo trés fatores: motivacionais,
facilitadores e componentes.

Cooper, Lambert e
Pagh (1997)

Cooper, M. C.; Lambert, D. M.;
Pagh, J. D. Supply Chain
Management: More than a New
Name for Logistics. The
International Journal of
Logistics Management, v. 8, n.1,
p. 1-14, 1997.

O desenvolvimento dos processos de
negdcios como: gestdo de relacionamento;
servicos ao cliente; gestdo da demanda;
atendimento do pedido; gestdo do fluxo de
manufatura; gestdo do relacionamento
com fornecedor; desenvolvimento do
produto e comercializacdo; e gestdo
retornos/devolugdes.

Christopher e Towill
(2001)

Christopher, Martin; Towill, D.
An integrated model for the
design of agile supply chains,
International Journal of
Physical Distribution &
Logistics Management, v. 31, n.
4, p.235-246, 2001.

O entendimento da gestdo da demanda na
Cadeia de Suprimentos com objetivo de
reduzir custos e melhorar a satisfagdo dos
consumidores finais.

Frohlich e Westbrook
(2001)

Frolich, M. T.; Westbrook, R.

Arcs of integration: an
international study of supply
chain strategies. Journal of

Operations Management, n. 19,
p. 185-200, 2001.

As atividades integrativas sdo derivadas de
decisGes e acordos estratégicos entre as
empresas parceiras, e podem ser: 0 acesso
ao sistema de planejamento;
compartilhamento de planos de producéo;
utilizacdo conjunta de EDI/Networks;
conhecimento dos niveis e mix dos
estoques; customizacdo de embalagens;
definicdo da frequéncia de entregas; uso
comum de equipamentos
logisticos/contéineres; e uso comum de
operadores logisticos.

Simatupang, T. M.; Wright, A.

Atribuem um destaque a coordenagdo para

C,; Sridharan, R. The | o desempenho de Cadeias de Suprimentos
Simatupang, Wright e | collaborative  supply  chain. | voltada a habilidades em sincronizar
Sridharan (2002) International Journal of | processos independentes, a integracdo dos
Logistics Management, 13(1), | sistemas de informacdo e o aprendizado

15-30, 2002. compartilhado.
Sahay, B. S. Supply chain | Descreve que o processo colaborativo é

Sahay (2003)

collaboration: The key to value
creation. Work Study, v.52, n.1,
p.76-83, 2003.

composto por fornecedores, produtores,
distribuidores e clientes em um
relacionamento fechado e cooperativo,
com intuito da criacdo de beneficios para
cada integrante e para a cadeia como um
todo.




Autores Obras Principais Definicdes
Barratt, M. Positioning the Role | Destaca a importancia da gestdo da
of Collaborative Planning in | demanda para os agentes envolvidos na
Grocery Supply Chains. | cadeia, com foco na gestéo de informagdes
Barratt (2003) . .
International Journal of | ocorrendo em tempo real entre integrantes
Logistics Management, v.14, | da SC.

n.2, p.53-66, 2003.

Bowersox, Closs e

Bowersox, D. J.; Closs, D. J;
Stank, T. P. How to master cross-
enterprise collaboration. Supply

Acreditam que a logistica € um processo
essencial para o gerenciamento de Cadeia
de Suprimentos, pela necessidade de

Stank (2003) Chain  Management Review, | integracdo entre os fluxos de produtos, de
jul/aug, 2003. informacdo e financeiros.
Barratt, M. Understanding the | Aborda a gestdo colaborativa e a
meaning of collaboration in the | integracdo em Cadeias de Suprimentos,
Barratt (2004) supply chain. Supply Chain | como uma integracdo interna (entre
Management: An International | marketing e producéo) e externa (troca de
Journal, v. 9, n. 1, pg.30-42, | informacBes com parceiros).
2004.
Cox, A. The art of the possible: | As empresas tém atingido vantagens
Relationship  management  in | competitivas em seus mercados de atuacéo
Cox (2004) power regimes and supply chain. | através da gestdo colaborativa em suas

Supply Chain Management: An
International Journal, v. 9, n. 5,
p.346-356, 2004.

Cadeias de Suprimentos.

Simatupang, Wright e
Sridharan (2004)

Simatupang, T. M.; Wright, A
C.; Sridharan, R. Applying the
theory of constraints to supply
chain  collaboration.  Supply
Chain Management: An
International Journal, v. 9, n. 1,
p. 57-70, 2004.

Sinalizam como principal barreira a
colaboracdo na Cadeia de Suprimentos a
questdo envolvendo o retorno sobre os
investimentos.

Bonet e Paché (2005)

Bonet, D.; Paché, G. A. New
Approach  for  Understanding
Hindrances to  Collaborative
Practices in the Logistics
Channel. International Journal
of Retail & Distribution
Management, v. 33, n. 8, p. 583-
596, 2005.

Uma investigagdo sobre a implementagdo
de relagcBes de cooperacdo logistica em
longo prazo em indlstrias  de
transformacdo e de varejo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a tipologia da pesquisa, a amostragem e coleta de dados.

3.1 Tipologia da pesquisa

A pesquisa pode ser classificada como exploratoria e qualitativa, com um roteiro de
entrevistas semiestruturado com analise de conteldo, para identificar os principais fatores
envolvendo a gestdo colaborativa em cadeia de suprimentos, sob a 6tica de gestores de CS das

empresas que compde o estudo multicasos.

O questionario esta estruturado da seguinte forma: caracterizacdo do perfil das
empresas e dos respondentes, entrevista com respostas espontaneas, e entrevista com
respostas estimuladas, com escala likert de 1 a 7 pontos, sendo 1 para discordo totalmente e 7

para concordo totalmente.
De acordo com autores metodoldgicos, esta pesquisa é:
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a) Exploratdria: hd poucos estudos anteriores sobre o tema. Neste caso, busca-se a
proposi¢do de um modelo conceitual e a confirmacédo de hipo6teses que consolidem os
constructos (BRYMAN; BELL, 2011).

b) Qualitativa: utiliza amostras pequenas, generaliza teorias, usa dados subjetivos, sendo
sua validade alta para o estudo, mas a confiabilidade baixa (BRYMAN; BELL, 2011).

c) Entrevista em profundidade: possibilita uma riqueza de informagfes que podem
ampliar o entendimento dos objetos investigados, com a interacdo entre entrevistador e
entrevistados (COLLIS; HUSSEY, 2013).

De acordo com Bryman e Bell (2011), as principais vantagens de uma pesquisa
qualitativa sdo:

- ressaltar a interpretacao da realidade pelos entrevistados;

- 0 contexto da pesquisa é importante, facilitando a compreensdo das relacdes entre 0s
elementos pesquisados;

- tendéncia em suportar melhor os processos que ocorrem nas organizagfes, demonstrando a
sua real evolucéo ao invés de descrevé-los estaticamente;

- admite ao pesquisador a alteracdo do rumo da pesquisa no processo de execucao, caso algum
fato relevante altere suas proposicées iniciais;

- permite 0 uso de varias fontes de informacdo como entrevistas, observacdes diretas, e
consulta de documentos.

Por outro lado, € senso comum que uma pesquisa qualitativa tem suas limitacdes
inerentes, tais como: (a) maior dificuldade na determinacdo da validade e confiabilidade dos
resultados considerados subjetivos (BRYMAN; BELL, 2011); (b) projetos qualitativos podem
se tornar muito complexos, com um nivel de detalhes profundo, o que dificulta a identificacao
de relagGes importantes para a construcao de uma teoria (COLLIS; HUSSEY, 2013); (c) pode
levar a conclusdes ndo generalizaveis, por analisar apenas parte de um fenémeno (BRYMAN;
BELL, 2011).

3.2 Amostragem e coleta dos dados

A amostragem foi por conveniéncia e a coleta de dados ocorreu por meio de
entrevistas semiestruturadas, além da analise documental e da observacdo direta do
pesquisador.

A pesquisa abrangeu empresas de diferentes setores da economia, como: (a) empresa
de jornais e servicos de informacdo; (b) empresa do segmento de defensivos agricolas; (c)
empresa do segmento de sistemas de seguranca eletrdnica; (d) empresa do segmento de
rompedores hidraulicos e carretas de perfuracdo. Para a coleta de informagdes priorizou-se
entrevistas dois gerentes de cada uma das empresas, totalizando 4 empresas (identificadas
como empresa A, B,C e D) e 8 entrevistados (identificados como entrevistados 1, 2, 3, 4, 5, 6,
7e8).

Cabe destacar também os principais motivos para a escolha dessas empresas para a
realizacdo dos estudos de caso:

- Casos ndo relatados na academia (periddicos, anais de congressos, dissertacdes e teses), com
relacdo a adocdo da colaboracdo em CS. Essa informacgdo confirmou-se na revisdo de
literatura realizada na secdo 2 desta pesquisa;

- As empresas escolhidas sdo de setores distintos e estdo localizadas no Estado de Sao Paulo;

- As empresas adotam ou adotaram a colaboracdo em pelo menos um dos processos de
negocios;
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- As empresas estudadas tém significativa representacdo no segmento de atuacéo;
- Os segmentos das empresas estudadas possuem boa representacdo na economia nacional; e
- Finalmente, as empresas estudadas concordaram em colaborar com a realiza¢éo da pesquisa.

As entrevistas facilitam a comparacdo de respostas e podem ser feitas pessoalmente,
por telefone ou por skype, bem como serem conduzidas individualmente ou em grupo. As
entrevistas semiestruturadas tém como caracteristica a flexibilizacdo nas perguntas de uma
entrevista para a outra, a medida que novos aspectos sdo revelados (COLLIS; HUSSEY,
2013).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo esta dividida em trés principais partes: apresentacdo da caracterizagao das
empresas e dos entrevistados, entrevista espontanea, e a entrevista estimulada.

4.1 Analise descritiva dos dados

Nesta etapa, foram conduzidas 8 entrevistas, no periodo entre setembro de 2014 e
janeiro de 2015, em 4 organiza¢Ges diferentes. O resumo da andlise descritiva esta
demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Sintese dos estudos de caso

Entrevista
#1 #2 #3 #4 #5 #6 #7 #8
Empresa A A B B C C D D
Género M M F M M F M F
Cargo Gerente Gerente Coordenador | Coordenador Gerente Coordenador Gerente Gerente
Nivel de POs- POs- Graduacéo Mestrado Graduacéo Graduacéo Mestrado Graduacéo

Escolaridade Graduagdo | Graduagéo

Tempo na Acimade5 | Acimade5 | Abaixode?2 | Abaixo de2 Acima de 5 Entre2e5 Acimade5 | Entre2e5

Empresa anos anos anos anos anos anos anos anos
Tempo no Acimade5 | Acimade5 | Abaixode2 | Abaixo de 2 Acima de 5 Entre2e5 Acimade5 | Entre2e5
Cargo anos anos anos anos anos anos anos anos

Ramo de - - fensi fensi
Atividade da Servigos gle Servigos Eie De ensivos De ensivos Segu[ar_u;a Segu[ar_u;a quped_ores quped_ores
Empresa Informagéo | Informagdo | Agricolas Agricolas Eletronica Eletronica Hidraulicos | Hidraulicos

Inseticidas, Inseticidas,

i rnai rnai S o istem istem Rom r Rom I
ng ?itr?éisgglwgo irigregéf)s inigrezéf)s herbicidas e | herbicidas e m(S):ls}tt%raa;grfto mts):ls}tt%raa;g:to Hc:drgﬁ?i%cfss Hc:drgﬁ?i%cfss
fertilizantes | fertilizantes
o . .
NPEE Maisde | Maisde | 150,499 | 1002499 | Maisde500 | Maisdesoo | Ateo9 Até 99
Funcionarios 500 500
Origem do Nacional, | Nacional, | Estrangeiro, | Estrangeiro, Estrangeiro, Estrangeiro, Nacional, Nacional,
capital privado privado privado privado privado privado privado privado
Data 05/09/2014 | 01/12/2014 | 17/09/2014 | 26/09/2014 08/01/2015 09/01/2015 13/11/2014 | 13/11/2014
Local da Via Via . - - - Sede da Sede da
Entrevista Telefone Telefone Via Skype Via Skype Via Skype Via Skype Empresa Empresa
Tempo_ da 25 min. 34 min. 40 min. 33 min. 29 min. 31 min. 45min. 38min.
Entrevista

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Dos oito entrevistados, cinco sdo do género masculino e trés o género feminino. Todos
possuem formacdo superior, sendo que cinco deles ocupam o cargo de geréncia e trés de
coordenacdo. Com relagdo ao tempo de trabalho na empresa, quatro entrevistados possuem
mais do que cinco anos de trabalho, dois entrevistados entre 2 e 5 anos, e mais dois abaixo de
dois anos de empresa.

No que diz respeito das empresas, duas empresas tem mais de 500 funcionarios, uma
tem entre 100 e 499 funcionarios, e uma empresa tem até 99 funcionarios. Duas empresas tem
origem de capital nacional-privado, e as outras duas empresas tem origem de capital
estrangeiro-privado.

As entrevistas acontecerem de trés formas diferentes, na empresa de jornais as
entrevistas acontecerem por telefone, nas empresas de defensivos agricolas e sistemas de
monitoramento as entrevistas aconteceram via skype, e na empresa de rompedores hidraulicos
ocorreu na sede da empresa. As entrevistas tiveram duracdo media de 34 minutos.

4.2 Andlise das respostas espontaneas

Para elaboracgdo desta parte da pesquisa foi apresentado aos entrevistados trés questdes
norteadoras da discussdo sobre colaboracdo em CS, que serdo expostas a seguir. Essas
respostas tem relagdo com os entrevistados julgam importante para uma efetiva gestdo
colaborativa em CS, e 0 que realmente as empresas em que trabalham praticam em suas ac¢des
diarias.

A primeira questdo diz respeito a “a alta geréncia possui entendimento necessario
sobre os esforgos para adogdo de um modelo de colaboracdo na cadeia de suprimentos?
Comente”.

Sim, desde a concepgdo e constituicdo de uma colaboracgdo, tenha como balizador a
palavra-chave confianca e a divisdo de responsabilidades para que o projeto de
cooperacdo surta o resultado esperado e planejado (Entrevistado 5).

Sim, possui entendimento e conhecimento dos beneficios, porém mediante as outras
necessidades de investimento, torna-se uma medida ndo urgente. Acaba perdendo
para outras a¢cBes mais criticas para o investimento, por exemplo, a aquisicdo de
novos maquinarios para aumentar a produtividade (Entrevistada 8).

Para a questdo que tratava sobre “os objetivos empresariais em relacdo as estratégias
preveem expansdes em novas iniciativas colaborativas na cadeia de suprimentos? Comente”.

As parcerias no mercado de jornais (impressos) sempre existiram, pois € uma
maneira de fortalecermos os prestadores de servicos em microrregifes, ou seja,
buscamos utilizar os servicos de logistica de jornais regionais para minimizar
custos e melhorar a qualidade (Entrevistado 1).

Sim, outras opgdes foram avaliadas, mas a principio ndo se mostraram viaveis
(Entrevistado 2).

N&o, pois ainda existe falta de entendimento entre cliente e fornecedor. Quem
compra sempre deposita ao fornecedor os custos de qualquer iniciativa com o
objetivo de melhorar a Cadeia de Suprimentos. Tendem a exigir mais do que
contribuir. Ainda é deficitdrio o bom senso do cliente em relacdo ao fornecedor
(Entrevistado 4).

Ja para a questdo “em sua opinido, o que compde uma efetiva colaboragdo em Cadeia
de Suprimentos?”’, obteve-se 0s Seguintes comentarios:
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Acredito que se cada empresa ou area da empresa busca otimizacdo dos seus
préprios resultados sem considerar o todo, quebra essa colaboragdo, nenhuma area
¢ isolada e, portanto, se ndo houver uma integracdo de esforgos e sinergia em
busca de um objetivo comum, qualquer esfor¢o de obtengdo de resultados serd bem
menor do que em um modelo de cooperacdo integrado (Entrevistado 1).

A execugdo em conjunto de tarefas com baixo diferencial estratégico, a reducéo
de custos real, e a confianga no parceiro (Entrevistado 2).

O comprometimento aos prazos e volumes de entregas. O nivel de desempenho
de entrega é o diferencial para concretizar a colaboragéo na Cadeia de Suprimentos,
pois qualquer divergéncia na data de entrega acordada, ou no volume, terd um
impacto que refletird em toda a Cadeia de Suprimentos: na area de recebimento, na
armazenagem, na programacéo da fabrica, na disponibilidade da entrega do produto
acabado, na expedicdo até o cliente final (Entrevistado 7).

Sobre as analises das respostas espontaneas ¢ importante destacar que para uma gestao
colaborativa em CS se torne efetiva as empresas parceiras na cadeia devem buscar o
entendimento desta colaboracdo em trés etapas, na motivacdo para colaboragdo, na
implantacdo e nos resultados.

Como principais motivagdes para adocdo da colaboracdo em CS identificou-se:
alcance de objetivos em comum, confianca no parceiro da cadeia, e compartilhar tarefas e
responsabilidades.

Para uma implantacéo eficaz da colaboracdo em CS precisa-se: integracdo de esforcos
e sinergia na realizacdo das atividades, a execucdo de tarefas em conjunto, entendimento
constante da relacdo cliente-fornecedor, ter comprometimento com os prazos e volumes de
producéo e entregas.

Os resultados apontam para: aumento na produtividade, reducéo de custos logisticos e
de producéo, otimizacdo dos processos, melhora na qualidade dos produtos e servigos finais, e
melhor desempenho financeiro.

4.3 Analise das respostas estimuladas

Nesta secdo da pesquisa apresentam-se 0s resultados obtidos com as respostas
estimuladas, com as dezesseis questdes assertivas realizadas aos oito entrevistados, bem como
apresentam-se as médias, medianas e desvios padréo obtidos. Estas respostas tem relacdo com
as variaveis que os entrevistados julgam que mais influenciam nas tomadas de decisdes e nas
acOes de suas empresas com relacdo as empresas parceiras na CS.

Quadro 2 — Sintese das respostas estimuladas

E E E E E E E E Médi Median Desvio
Q Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 a a Padréo
1 compartilhamento de dados operacionais 7 6 6 6 6 5 6 7 61 6,0 0,6
2 compartilhamento de dados estratégicos 1 2 2 3 1 3 3 4 24 2,5 1,0
3 compartilhamento de perdas e riscos 4 4 5 4 4 4 1 3 36 4.0 1,1
4  compartilhamento de custos logisticos 7 7 5 4 4 4 5 4 50 45 1,2
5 envolvimento das areas funcionais 6 5 6 5 5 4 2 3 45 50 1,3
6 relacionamentos de confianca 7 6 3 4 4 6 5 4 49 45 1,3

relacionamentos com interdependéncia dos

7  parceiros 6 5 6 57 6 7 7 61 6,0 0,8
8 objetivos e metas individuais 6 7 2 3 4 4 5 7 48 45 1,7
9 acBes conjuntas (planej. pedido, entregas) 6 6 7 6 6 4 2 1 48 6,0 2,0
10 flexibilidade na producéo e entrega 2 3 3 3 2 3 3 2 26 3,0 0,5
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11 relag&o de reciprocidade 55 3 3 4 3 2 3 35 3,0 1,0

12 semelhanca entre as empresas 7 6 6 4 3 4 4 51 5,0 15
formalizacédo (contratos) firmados com os

13 parceiros 75 3 4 2 1 3 3 35 3,0 1,7

14 horizonte do relacionamento colaborativo 4 4 2 3 3 2 5 6 36 35 1,3

15 ganhos em conjunto 4 3 3 3 3 2 5 6 36 3,0 1,2

16 investimento em T.I. 4 5 1 3 6 5 7 6 46 5,0 1,8

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apontam-se as variaveis que mais influenciam para uma eficiente gestdo colaborativa
em CS, e ressaltam a sua importancia para as empresas parceiras na CS. Como resultados
mais significativos tém-se: o compartilhamento de dados operacionais, 0s relacionamentos
com interdependéncia dos parceiros, o compartilhamento de custos logisticos e a semelhanca
entre as empresas parceiras (semelhancas essas que tem relacdo com o tipo de servigco ou
produto, com a estrutura, a utilizacao dos sistemas de informacéo, e as caracteristicas culturais
de cada empresa).

Como variaveis menos significativas para a gestdo colaborativa em CS, destacam-se: o
baixo compartilhamento de dados estratégicos e a baixa flexibilidade de mudancas na
producéo e nas entregas.

5 CONCLUSAO

Nesta secdo apresentam-se as principais conclusées do estudo, com relagéo ao objetivo
e pergunta-problema definidos na se¢do 1; quanto as principais resultados obtidos na relagéo
tedrico-empirico, bem como as limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 Quanto ao objetivo e pergunta problema

Sobre o objetivo da pesquisa “analisar a pratica de gestdo colaborativa em cadeias de
suprimentos através de um estudo multicascos”, pode-se dizer que foi atingido, pois a
realizacdo de um estudo em quatro diferentes empresas, de setores distintos, com a diviséo
entre analise de respostas espontaneas e estimuladas, proporcionou um comparativo entre as
principais variaveis que envolvem a gestdo colaborativa em CS, bem como mostrou a
consisténcia dessas variaveis com a revisao de literatura realizada.

Com relagdo a pergunta problema deste estudo “qual a importdncia da gestdo
colaborativa em cadeias de suprimentos?”, pode-se dizer que foi respondida, pois a gestdo
colaborativa em CS mostrou-se de extrema importancia as empresas participantes da CS,
tanto com relacdo ao que defendem os autores (secdo 2), quanto ao que se investigou
empiricamente no estudo multicasos (secdo 4). Destaca-se a melhora de indices de
desempenho operacionais e financeiros das empresas que praticam a colaboracédo entre os elos
da CS.

5.2 Quanto as principais resultados

No que diz respeitos as principais contribuicbes e apontamentos tedricos sobre a
gestdo colaborativa em SC e sua importancia, pode-se destacar 0s seguintes aspectos: a
compreensdo e integracdo entre fornecedores e clientes (ELLRAM; HENDRICK, 1995); a
compreensdo do grau de integracdo que a parceria possui (LAMBERT, EMMELHAINZ;
GARDNER, 1996); o alcance de uma eficaz gestdo da demanda, atendimento de pedidos,
fluxo de manufatura e desenvolvimento de produtos (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997;
BARRATT, 2003); a reducdo de custos e melhora na qualidade dos produtos e servicos finais
(CHRISTOPHER; TOWILL, 2001); a utilizagdo conjunta de praticas e iniciativas
colaborativas como EDI (FROHLICH; WESTBROOK, 2001); a integracdo de sistemas de
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informacdo e o aprendizado compartilhado (SIMATUPANG; WRIGHT; SRIDHARAN,
2002); o estabelecimento de metas e objetivos individuais e para a cadeia, bem como 0s
beneficios individuais e os atingidos pela cadeia (SAHAY, 2003); a integracdo interna entre
as areas e a externa entre os parceiros (BARRATT, 2004); a obtencdo de vantagem
competitiva, a melhora nos desempenhos operacionais e financeiros (COX, 2004), e o cultura
do relacionamento e parceria de longo prazo (BONET; PACHE, 2005).

No que diz respeitos as principais consideracOes advindas dos estudos de casos,
ressaltam-se aumento na produtividade, redugdo de custos logisticos e de producéo,
otimizacdo dos processos, melhora na qualidade dos produtos e servigos finais, e melhor
desempenho financeiro. Por outro lado, ha varidveis em que as empresas ainda podem
avancar, como: o compartilhamento de dados estratégicos e maior flexibilidade nos processos
de producéo e logisticos.

5.3 Quanto as limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras

A elaboracdo dos estudos de caso privilegiou a investigacdo de empresas de médio e
grande porte, situadas no Estado de Sdo Paulo, nas quais existe a pratica de gestdo
colaborativa em CS.

Acredita-se que as questbes desta pesquisa tenham sido relevantes tanto nas
abordagens teoricas quanto nas empiricas e que sejam suficientemente importantes para a
producdo de estudos futuros que possam ser comparados, principalmente contrapondo-se a
adocdo da colaboragdo em CS para diferentes fins e objetivos.

Como os dados foram obtidos por meio de uma amostra qualitativa, ndo se pode
afirmar que a coleta e dados representem uma variabilidade amostral, por exemplo, por
tamanho da empresa ou por segmento. O que se pode afirmar apenas € que sdo empresas que
estdo entre as maiores do pais nos setores em que atuam.

Os resultados obtidos sinalizam a possibilidade para a continuidade da linha de
pesquisa, a qual pode ser conduzida pelos meios de investigacdo quantitativa, qualitativa ou
de preferéncia triangular, principalmente com a proposi¢cdo de um modelo para adogdo da
colaboracdo em CS.

Assim, sugere-se um estudo voltado para apenas um segmento de mercado, no qual
exista a possibilidade do desenvolvimento de uma pesquisa do tipo survey, a fim de analisar
um maior numero de casos e de varidveis de pesquisa, para formulacdo de um modelo
conceitual, com a utilizacdo e técnicas estatisticas como regressao linear e equacoes
estruturais.
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