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RESUMO

A crescente complexidade das cadeias de suprimentos tem ampliado a necessidade de compreender
como colaboracdo e integragdo de processos de negdcio se relacionam para gerar valor e
competitividade. A literatura mostra avangos importantes na definicdo de processos-chave e de
construtos de colaboragdo, mas ainda sdo escassos os estudos que analisam de forma integrada a
influéncia desses elementos. Este artigo tem como objetivo propor um modelo conceitual que explique
como a colaborag¢do pode afetar positivamente a integracdo dos processos de negodcio na cadeia de
suprimentos. A pesquisa foi desenvolvida por meio de uma revisdo sistematica da literatura,
contemplando modelos classicos (GSCF, SCOR, Handfield & Nichols, Srivastava e Melnyk) e
contribuic¢des recentes sobre colaboragdo interorganizacional. Como resultados, foram identificados
oito processos de negdcio fundamentais (relacionamento com clientes, servigo ao cliente, demanda,
pedidos, manufatura, fornecedores, desenvolvimento de produtos e devolugdes) e quatro construtos
antecedentes a colaboracdo (alinhamento interno, confianca no parceiro, cultura colaborativa e
orientacdo para parceria). Esses elementos foram organizados em um modelo conceitual sustentado
por cinco hipdteses que evidenciam como a colaboracdo potencializa a integracdo dos processos. A
principal contribuigdo do estudo ¢ oferecer uma estrutura tedrica robusta, que pode orientar futuras
pesquisas empiricas com métodos quantitativos (SEM, PLS) e apoiar gestores na implementagao de
praticas colaborativas mais eficazes. Conclui-se que compreender a relagdo entre colaboragdo e
integragdo ¢ essencial para fortalecer a resiliéncia e a competitividade das cadeias de suprimentos,
sobretudo em um cenario marcado por transformacdes digitais, sustentabilidade e dindmicas globais
complexas.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos. Colaboragado. Integracao de Processos. Modelo Conceitual.
Resiliéncia.
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ABSTRACT

The growing complexity of supply chains has increased the need to understand how collaboration and
business process integration interrelate to generate value and competitiveness. The literature shows
significant progress in defining key processes and collaboration constructs, but studies that analyze the
influence of these elements in an integrated manner are still scarce. This article aims to propose a
conceptual model that explains how collaboration can positively affect the integration of business
processes in the supply chain. The research was developed through a systematic literature review,
encompassing classic models (GSCF, SCOR, Handfield & Nichols, Srivastava, and Melnyk) and
recent contributions on interorganizational collaboration. As a result, eight fundamental business
processes were identified (customer relationships, customer service, demand, orders, manufacturing,
suppliers, product development, and returns) and four constructs that precede collaboration (internal
alignment, partner trust, collaborative culture, and partnership orientation). These elements were
organized into a conceptual model supported by five hypotheses that demonstrate how collaboration
enhances process integration. The study's main contribution is to offer a robust theoretical framework
that can guide future empirical research using quantitative methods (SEM, PLS) and support managers
in implementing more effective collaborative practices. It concludes that understanding the
relationship between collaboration and integration is essential to strengthening the resilience and
competitiveness of supply chains, especially in a scenario marked by digital transformations,
sustainability, and complex global dynamics.

Keywords: Supply Chain. Collaboration. Process Integration. Conceptual Model. Resilience.

RESUMEN

La creciente complejidad de las cadenas de suministro ha incrementado la necesidad de comprender
como la colaboracion y la integracion de procesos de negocio se interrelacionan para generar valor y
competitividad. La literatura muestra avances significativos en la definicion de procesos clave y
constructos de colaboracion, pero los estudios que analizan la influencia de estos elementos de forma
integrada aun son escasos. Este articulo busca proponer un modelo conceptual que explique como la
colaboracion puede afectar positivamente la integracion de los procesos de negocio en la cadena de
suministro. La investigacion se desarrollé6 mediante una revision sistematica de la literatura, que abarca
modelos clasicos (GSCF, SCOR, Handfield & Nichols, Srivastava y Melnyk) y contribuciones
recientes sobre colaboracion interorganizacional. Como resultado, se identificaron ocho procesos de
negocio fundamentales (relaciones con los clientes, servicio al cliente, demanda, pedidos, fabricacion,
proveedores, desarrollo de productos y devoluciones) y cuatro constructos que preceden a la
colaboracion (alineacion interna, confianza en los socios, cultura colaborativa y orientacion hacia la
colaboracion). Estos elementos se organizaron en un modelo conceptual sustentado en cinco hipotesis
que demuestran como la colaboracion mejora la integracion de procesos. La principal contribucion del
estudio es ofrecer un marco tedrico solido que pueda guiar la investigacion empirica futura mediante
métodos cuantitativos (SEM, PLS) y apoyar a los gerentes en la implementacion de practicas
colaborativas mas efectivas. Se concluye que comprender la relacion entre colaboracion e integracion
es esencial para fortalecer la resiliencia y la competitividad de las cadenas de suministro, especialmente
en un escenario marcado por las transformaciones digitales, la sostenibilidad y las complejas dindmicas
globales.

Palabras clave: Cadena de Suministro. Colaboracion. Integracion de Procesos. Modelo Conceptual.
Resiliencia.
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1 INTRODUCAO

Uma das principais tendéncias na atualizada dentro das organizagdes tem sido a mudanga na
atuacdo dos negdcios de estruturas funcionais para a estrutura por processos (LAMBERT, 2008).
Diante disso, na cadeia de suprimentos a producdo de um produto ou servigo € possivel pelo
encadeamento e pela ligagao de um ou mais processos internamente e externamente (DE CASTRO et
al., 2009). Nestas interconexdes a integragdo dos processos torna-se complexa, visto que envolve a
ligacdo entre organizagdes distintas, com culturas especificas, em diferentes estagios de
desenvolvimento tecnoldgico e com métodos de gestdo proprios, gerando assim a necessidade de
grande sinergia e colaboragdo entre elas (LAMBERT e COOPER, 2000; CROXTON et al., 2001;
LAMBERT ¢ KNEMEYER, 2004; HANDFIELD e NICHOLS, 2004).

Na literatura existem varios autores tem enfatizado a importancia tanto da colaboragdo como
da integracdo dos processos de negdcio para melhorar a eficiéncia da gestao da cadeia de suprimentos,
entre eles estdo Lambert (2008); Bowersox et al. (2008); Kumar e Nath Banerjee (2014); Handfield e
Nichols (2004); Lambert e Cooper (2000); Croxton et al. (2001), entretanto, ainda ndo existem
pesquisas que se propdem a entender relacédo entre esses dois temas.

Portanto, este trabalho tem como objetivo principal propor um modelo conceitual que possa
explicar como a colaboracdo pode afetar de forma positiva a integracdo dos processos de negocio na
cadeia de suprimentos. Deste modo, sdo identificados os principais fatores dessa relacdo por meio de
uma pesquisa bibliogréafica de trabalhos influentes da &rea, depois s&o construidas hip6teses do modelo
e a representacao esquematica que mostra como 0s temas estdo relacionados.

Para isso, além dessa breve introdugdo o artigo apresenta no “item 2” uma revisdo sobre os
processos de negdcio na cadeia de suprimentos onde sdo apresentadas os principais elementos
relacionados com o assunto. Depois no “item 3” é apresenta uma revisao sobre a colaboragio na cadeia
de suprimentos. No “item 4” sdo apresentadas as proposi¢Oes sobre o efeito da colaboragdo na
integracdo dos processos de negdécio. E finalmente, no Gltimo item sdo apresentadas as conclusdes da

pesquisa, juntamente com as sugestdes para futuros trabalhos a cerca do tema do artigo.

2 PROCESSOS DE NEGOCIO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Na literatura foram encontrado cinco modelos de gerenciamento da cadeia de suprimentos que
tém como componente chave a integracao dos processos partindo de atividades e tarefas que devem
ser alinhadas com as estratégias do canal, sdo eles: (1) o modelo GSCF desenvolvido pelo Global
Supply Chain Forum; (2) o SCOR- model, ou modelo de referéncia das operacdes na cadeia de
suprimentos (Supply-Chain operations reference-model) desenvolvido pelo SCC ou Supply-Chain

Council; (3) a abordagem de Handfield e Nichols (2002); (4) a abordagem de Srivastava et al. (1999);
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e (5) a abordagem de Melnyk et al. (2000). Na sequéncia sdo apesentados as principais caracteristicas
de cada modelo citado.

1) O GSCF define Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM - Supply Chain Management)
como a integracao de processos de negdcio chave para atender ao usuario final (LAMBERT, 2008).
Neste sentido, o sucesso do SCM requer uma mudanca do gerenciamento de func¢des individuais para
a integracdo de atividades e processos chave na cadeia de suprimentos (LAMBERT e COOPER, 2000).
Além disso, segundo Croxton et al. (2001), os principais processos do negdcio definidos pelos
membros do Global Supply Chain Forum s&o: i) o gerenciamento do relacionamento com clientes; ii)
0 gerenciamento do servico ao cliente; iii) o gerenciamento da demanda; iv) o atendimento dos
pedidos; v) o gerenciamento do fluxo de manufatura; vi) o gerenciamento do relacionamento com
fornecedor; vii) o desenvolvimento de produtos; e viii) 0 gerenciamento das devolucdes.

De acordo com o modelo do GSCF, o gerenciamento das empresas parceiras na cadeia de
suprimentos deve considerar estes oito processos (LAMBERT, 2008). Cada um dos oito processos ¢
interfuncional e inter organizacional. Ao mesmo tempo, segundo Lambert e Cooper (2000), os oito
processos chave percorrem toda a cadeia de suprimentos através das empresas e dentro dos silos
funcionais em cada empresa. Os silos funcionais incluem Marketing, pesquisa e desenvolvimento,
financas, producdo, compras e logisticas. As atividades nestes processos se localizam na parte interna
destes silos funcionais.

2 O SCOR é um método que faz uso de benchmarking e de avaliacbes para o
aprimoramento do desempenho da cadeia de suprimentos. Este é um modelo de estrutura interfuncional
que contém as definicdes de padrdes de processos, terminologias e métricas integradas aos processos
da cadeia de suprimentos, comparando-os com as melhores praticas. O modelo foi desenvolvido para
ajudar no aprendizado das organizacfes em relacdo aos processos internos e externos ao seu segmento
de atuacdo (STEWART, 1997). Conforme Bornia e Lorandi (2016), atualmente 0o modelo SCOR define
cinco processos-chave, que sao: i) o planejamento; ii) o abastecimento; iii) a fabricacdo; iv) a entrega;
e V) o retorno.

O principal objetivo do modelo SCOR é melhorar o alinhamento entre 0 mercado e a reagao
estratégica da cadeia de suprimentos, usando indicadores que possibilitem o gerenciamento destes
cinco processos, na busca constante por uma eficiéncia superior da cadeia de suprimentos
(KIECKBUSCH, 2010).

(3)  Aabordagem de Handfield e Nichols (2002) foca nos processos de negocio como forma
de integrar os atores ao longo da cadeia de suprimentos, entretanto, Santos (2008) afirma que os autores
ndo definem claramente quais sdo 0s principais processos de negocio que devem ser considerados

nessa integracdo. Diante disso, Bowersox et al. (2008) fazem uma complementacdo do modelo

‘ d REVISTA REGEO, Sio José dos Pinhais, v.16, n.5, p.1-18, 2025




ReGeo

definindo oito processos de negdcio que devem ser considerados para Gestdo da Cadeia de
Suprimentos pela abordagem de Handfield e Nichols (2002).

Os processos do negdcio definidos foram: i) o planejamento da demanda e capacidade de
resposta; ii) o gerenciamento do relacionamento com os clientes; iii) o atendimento do pedido e
prestacdo do servico; iv) o langamento e desenvolvimento de produto e servico; v) a customizagédo da
manufatura; vi) o gerenciamento do relacionamento com os fornecedores; vii) 0 apoio ao ciclo de vida;
e viii) a logistica reversa (BOWERSOX et al., 2008).

Segundo Handfield e Nichols (2002), a cadeia de suprimentos deve ser um verdadeiro “sistema
de valor”. Além disso, o valor resulta da sinergia entre as organiza¢es que compdem a cadeia em
relagdo aos fluxos de informacéo, produto, servico, capital e conhecimento.

(4)  Srivastava et al. (1999) buscam em seu trabalho a identificagdo dos processos de
negocio que criam valor para os clientes e trazem retorno financeiro para os acionistas. O objetivo dos
autores € estudar as interferéncias da funcdo de marketing nestes processos de negécios. Para 0s autores
a criagdo de valor ocorre por meio da realizacdo de atividades como o desenvolvimento de novas
solucBes ou a renovacgao das solugdes existentes, além disso, outro fator que potencializa essa criagdo
de valor ao cliente € o aumento da colaboracao entre as organizacdes, especialmente pelos canais de
marketing e atendimento dos clientes finais.

Estas atividades sdo executadas por trés processos de negdcio, que sdo: i) o0 processo de
desenvolvimento de produtos; ii) o processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos; e iii) 0
processo de relacionamento (colaboracdo) com o cliente.

(5) A abordagem de Melnyk et al. (2000) apresentam oito processos de negdcios essenciais
para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, que sdo: i) o desenvolvimento de produto; ii) o
desenvolvimento do processo; iii) 0 processo de monitoramento; iv) o0 processo de gestdo da
capacidade; v) o processo de planejamento; vi) o processo de aquisicdo e de abastecimento; vii) o
processo de manufatura; e viii) 0 processo de entrega.

Para os autores o seu modelo de analise da cadeia de suprimentos se preocupa em entender,
explicar, prever e mudar os efeitos organizacionais relacionados com a integracdo das empresas e de
seus processos de negocios ao longo da cadeia, garantindo assim a geragdo de valor para os clientes
finais. Em outras palavras a énfase desta abordagem é o exercicio sobre a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, através da colaboracdo.

A Gestao da Cadeia de Suprimentos se resume em entender que administrar a cadeia de
suprimentos ¢ gerenciar os processos de negocio que estdo envolvidos e que sdo integrados entre as
organizagdes que a compdem. Neste sentido, os modelos apresentados organizam e orientam para uma
forma de gestdo da cadeia de suprimentos a partir de processos de negdcio e suas atividades. Diante

dos modelos e abordagens apresentados e levando em consideragdo outros autores que comentam a
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importancia dos processos de negdcios para a Gestao da Cadeia de Suprimentos, ¢ apresentado no
quadro 1 os processos de negdcio que sdo considerados na pesquisa, com uma breve descri¢do e os
autores que abordam o respectivo processo na SCM.

A escolha desses processos de negocio se deu por dois importantes motivos, primeiro esta
relacionado com a utilizagao em diversas abordagens de modelos de andlise da cadeia de suprimentos,
entre eles, estdo os citados neste trabalho e o segundo esté relacionado com a aplicacdo e a validagdo
realizada pelos membros do Global Supply Chain Forum, a partir de uma pesquisa abrangente que
durou mais de seis anos e envolveu 15 tipos de industrias e nove cadeias de abastecimento diferentes,
com mais de 90 entrevistas em profundidade, que possibilitou que varios especialistas da area
pudessem discutir, analisar e definir os principais processos de negdcio que deveriam ser considerados

na cadeia de suprimentos.

Quadro 1 — Principais processos de negdcio utilizados na integragdo da Cadeia de Suprimentos.

Processo de

Negocio Descri¢ao Autores
Esta relacionado com a estrutura
. de relacionamento com os clientes. | Lambert ¢ Cooper (2000); Croxton ef al.
Gerenciamento .
4o Busca levantar as necessidades dos | (2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
. clientes e diminuir a variacdo de | Handfield e Nichols (2002); Bowersox et
relacionamento

com clientes

demanda e as atividades que nao
agregam valor aos clientes na
cadeia de suprimentos.

al. (2008); Srivastava et al. (1999);
Melnyk et al. (2000)

Gerenciamento
dos servigos
aos clientes

E o processo que mostra a face da
empresa perante o cliente,
provendo-o de informagdes em
tempo real, como data de
expedigdo e disponibilidade de
produtos com as areas funcionais
da empresa como manufatura e
logistica.

Lambert e Cooper (2000); Croxton ef al.

(2001); Lambert (2008); Stewart (1997);

Handfield e Nichols (2002); Bowersox et
al. (2008); Srivastava et al. (1999)

Trata de gerenciar a demanda e os

Lambert ¢ Cooper (2000); Croxton ef al.
(2001); Lambert (2008); Stewart (1997);

Gerenciamento | estoques de forma integradg em | oy dfield e Nichols (2002); Bowersox et
da demanda todos os elos chaves da cadeia de .
suprimentos. al. (2008); Srivastava et al. (1999);
Melnyk ef al. (2000)
Proporciona o atendimento do
pedido de forma mais efetiva Lambert e Cooper (2000); Croxton ef al.
Atendimento possive}, buscando atender as (2001); Lamb@rt (2008); Stewart (1997);
dos pedidos necessidades crescentes dos Handfield e Nichols (2002); Bowersox et
clientes em diversas dimensdes al. (2008); Srivastava et al. (1999);
(quantidade, prazo e qualidade e Melnyk et al. (2000)
outros).
Gerenciamento A manufatura precisa ser mais Lambert ¢ Cooper (2000); Croxton et al.
, . (2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
do fluxo de flexivel e conseguir responder . .
manufatura rapidamente & demanda. Handfield e Nichols (2002); Bowersox et
al. (2008); Melnyh et al. (2000)
Gerenciamento Lambert e Cooper (2000); Croxton ef al.
do Define como a empresa interage (2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
relacionamento com seus fomEce dores & Handfield e Nichols (2002); Bowersox et
com ’ al. (2008); Srivastava et al. (1999);
fornecedores Melnyk et al. (2000)
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Lambert e Cooper (2000); Croxton et al.

Gerenciamento Trata. do trabalho em conjunto (2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
do entre clientes e fornecedores para o . )
. . .| Handfield e Nichols (2002); Bowersox et
desenvolviment | desenvolvimento de produtos mais s :
. al. (2008); Srivastava et al. (1999);
o de produtos eficiente.

Melnyk ef al. (2000)

Responde pelo destino dos Lambert ¢ Cooper (2000); Croxton ef al.
Gerenciamento | produtos devolvidos pelos clientes, | (2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
das devolugdes | assim como gerencia o fluxo de | Handfield e Nichols (2002); Bowersox et
materiais. al. (2008); Srivastava et al. (1999)

Fonte: desenvolvido pelo autor.

A partir dessa breve discussiao com relagdo aos processos de negocio que devem ser integrados
entre as organizagdes numa cadeia de suprimentos, € possivel afirmar, segundo a opinido dos autores
dessa pesquisa, que o quadro 1 apresenta a visao de autores importantes que escrevem sobre Gestao
da Cadeia de Suprimento e que os processos contidos no quadro 1 sdo relevantes, por isso, serdo

utilizados como construtos do modelo conceitual.

3 COLABORACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Ao longo dos tltimos anos a estratégia central da Gestdo da Cadeia de Suprimentos passou de
uma visdo de concorréncia para uma visdo colaborativa BOWERSOX et al. (2008). Na SCM, a
colaboragdo pode ser uma alternativa para o desenvolvimento de valor e inovagdo (DE MATTOS e
LAURINDO, 2016), sendo que, a colaboragdo potencializa a pesquisa e o desenvolvimento de novos
produtos e servigos, bem como possibilita a integragdo dos processos entre as empresas (BUENO,
2012). Além disso, segundo Lee; Padmanabhan e Whang (2004), a colaboracdo ajuda na reducao do
efeito chicote - no qual hd uma distor¢ao da demanda e uma tendéncia de propagagdo desta variagdo a
medida que se move a montante, aumentando a sinergia dos negocios e a qualidade, oferecendo
flexibilidade e aumentando a inovagao conjunta (CAO e ZHANG, 2011).

Para Ramanathan e Gunasekaran (2014), o resultado da colaboracao no ambito da cadeia de
suprimentos ¢ cumulativo. As futuras colaboragdes sao expressivamente influenciadas pelo nivel das
colaboracodes atuais dentro da cadeia. Portanto, se o nivel colaboracao for relativamente baixo, mesmo
que existam melhorias nessa pratica ao longo da cadeia de suprimentos, a integracao dos processos de
negdcio entre os parceiros da cadeia serd afetada (FLYNN et al., 2010).

As organizagdes que estdo aptas para se envolver fortemente em uma colaboragdo podem
conseguir melhorias nos resultados operacionais e relacionais, que também vao levar a melhorias em
termos de eficiéncia na integracdo dos processos juntos com seus parceiros (BAIHAQI e SOHAL,
2013).

Do mesmo modo, compreender o seu parceiro na cadeia de suprimentos ajuda a aumentar o
nivel de colaboragdo, gerando confianga, credibilidade e eficicia no relacionamento entre as

organizagdes, motivando também a melhoria dos resultados do negdcio, como: reducdo do custo;
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aumento da qualidade; eficiéncia no servigo ao cliente, redugdo do tempo de ciclo, o aumento do valor
para o cliente (ZACHARIA et al., 2009).

Com base nos trabalhos encontrados na literatura sobre colaboracio na cadeia de suprimentos,
foram identificados vinte fatores que tratam dos componentes da colaboragdo (construtos), estes sao
apresentados no quadro 2, compreendidos como aqueles que fazem parte da natureza da colaboragao,
sendo caracterizados como: 1) elementos antecedentes a colaboracgdo; e ii) resultantes da colaboragao.

1) Elementos antecedentes — como o préprio nome sugere, sdo 0s elementos anteriores a
propria colaboracéo, isto €, os fatores que geram a colaboracao na cadeia de suprimentos (MIN et al.,
2005). Do mesmo modo, Hair et al. (2009) colocam que os elementos antecedentes sao definidos como
0s construtos preditores, neste caso, da colaboragéo.

Um ponto importante relacionado com os elementos antecedentes é o construto da confianca
no parceiro, na literatura ndo existe um consenso sobre como este deve ser tratado, se como antecedente
ou como resultante. Para alguns autores como Fawcett et al. (2004); Kohli e Jensen (2010) e Cai et al.
(2013), a confianga no parceiro é tratada como antecedentes da colaboracéo na cadeia de suprimentos.
Entretanto, para Kanda et al. (2008) e Zaheer et al. (1998), a confianga no parceiro é estudada como
um elemento resultante da colaboracéo. Nesta pesquisa a confianga sera considerada como sendo um
elemento antecedente da colaboracdo na cadeia de suprimentos, pois, entende-se que primeiro deve-se
existir confianca para depois gerar colaboragéo.

i) Elementos resultantes — sdo consequéncias da colaboracdo, isto é, beneficios associados
a colaboracdo que ndo sdo susceptiveis de serem imediatamente visualizados, contudo geram
potenciais beneficios a médio e longo prazo (MIN et al., 2005; BARRATT, 2004; FAWCETT, et al.,
2007; SIMATUPANG e SRIDHARAN, 2005; e KUMAR e NATH BANERJEE, 2014). Portanto,
somente poderdo ser medidos a partir do momento que a cadeia j& apresenta a pratica de colaboragdo

instituida entre os parceiros.

Quadro 2 — Componentes da colaboragdo nas cadeias de suprimentos.

Autores
1234|567 (8(9|10| 11 |12 |13 |14 |15

Descricao do Elemento

Confianga no parceiro
(confianga interna e externa)
Cultura organizacional
(cultura colaborativa)
Alinhamentos internos (

interagdes pessoais; X X X X
integracdo interna e externa)
Orientagdo para o
relacionamento (parceria) -
mutualidade; nivel de
colaboragdo
Comunicacdo e compreensao X

Abertura e Honestidade X
Selecdo dos parceiros X

XX X XX X

Antecedentes
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Acordos colaborativos X
Esforco de relacionamento X
conjunto
Investimentos dedicados X
Congruéncia de metas X
Sincronizagdo de decisdo X
Partilha de Informagéo
(intercambio de informagdese | X [ X | X [ X | X [ X | X | X | X X
partilha de recursos)
Planejamento conjunto X X X X X
Solucdo Conjunta de
problemas
Alavancamento X X
Processos inovadores
Alinhamento de incentivos
Desempenho colaborativo
Medidas de Desempenho X
1-Min et al. (2005); 2-Barratt (2004); 3-Kohli e Jensen (2010); 4-Simatupang ¢ Sridharan (2005) ¢
(2008); 5-Vivaldini; De Souza e Pires (2007); 6-Doukidis et al. (2007); 7-Kumar e Nath Banerjee
(2012); 8-Nyaga; Whipple e Lynch (2010); 9-Akkermans; Bogerd e Van Doremalen (2004); 10-
Barney (1986); 11-Droge; Jayaram e Vickery (2004); 12-Horvath (2001); 13-Ireland e Webb
(2007); 14-Prieto et al. (2009); 15-Yunus e Tadisina (2010)
Fonte: desenvolvido pelo autor.

>~
o
b

Resultantes

oltadle

Como o objetivo da pesquisa ¢ avaliar como a colaboragdo influéncia na integracdo dos
processos de negdcio da cadeia de suprimentos ¢ fundamental medir os elementos antecedentes a
colaboragdo, isto €, aqueles que geram o efeito colaborativo. Neste caso, apds uma revisao detalhada
da literatura especializada foram encontrados doze elementos antecedentes a colaboragdo, diante da
quantidade de possiveis construtos a serem utilizados foi realizada uma sele¢do dos elementos mais
relevantes para a avaliagdo da colaboracdo na cadeia de suprimentos. Para isso, foi utilizado como
fator de escolha somente elementos que foram utilizados em mais de uma abordagem (modelo), sendo
assim, os elementos selecionados sdo: 1) confianga no parceiro; ii) cultura colaborativa; iii)
alinhamento interno; 1v) orientagdo para parceria. Além disso, outro motivo importante que motivou a
escolha desses fatores foi a sua validag@o que ocorreu por meio das pesquisas realizadas por Min et al.
(2005) e Kumar e Banerjee (2014).

Com base no levantamento dos principais trabalhos relacionados com a colaboragdo na cadeia
de suprimentos, foi possivel identificar e selecionar os principais elementos que antecedem a

colaboragdo e que podem afetar positivamente a colaboragdo ao longo da cadeia de suprimentos.

4 PROPOSICOES SOBRE A INFLUENCIA DA COLABORACAO NA INTEGRACAO DOS
PROCESSOS DE NEGOCIO

A partir das constatagdes encontradas na literatura especializada e apresentadas neste artigo ¢
possivel construir um modelo conceitual sobre a relagdo entre a colaboracdo e a integracdo dos
processos de negdcios na cadeia de suprimentos. Este modelo ¢ representado na figura 1 o qual mostra

os construtos do modelo e as hipdteses dessa relagao.
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Figura 1 — Modelo conceitual sobre a influéncia da colaboragdo na integracdo dos processos de negdcio na cadeia de
suprimentos.

Integracdo dos
Colaboragdo Processos de
Negdcio

Construtos do modelo: Al —alinhamento interno; CP — confianga no parceiro; OP — orientacdo para parceria; CC —
cultura colaborativa; RC — gerenciamento do relacionamento do clientes; SC — gerenciamento do servi¢o ao cliente; GD
— gerenciamento da demanda; AP — atendimento do pedido; FM — gerenciamento do fluxo de manufatura; RF —
gerenciamento do relacionamento com fornecedores; DP — gerenciamento do desenvolvimento de produtos; e GD —
gerenciamento das devolucdes.

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme modelo proposto, todos os construtos relacionados com a colaboragao influenciam
positivamente na integracao dos processos de negocio, isto ¢, quanto maior for a presenga deles dentro
das organizagdes, mais eficiente sera a integragdo dos processos de negdcios com seus parceiros ao
longo da cadeia de suprimentos.

Na sequéncia sao desenvolvidas as hipdteses que norteiam do modelo apresentado a partir dos
construtos relacionados com a colaboracdo na cadeia de suprimentos, sdo eles: 1) alinhamento interno;
1) confianca no parceiro; iii) orientagdo para parceria; iv) cultura colaborativa; e v) efeito da
colaboracao.

i) Alinhamento interno — esse construto em uma organizacdo pertencente a cadeia de
suprimentos, sugere que existe colaboragdo entre os setores e seus times. Para Droge, Jayaram e
Vickery (2004), colaboracéo inter-setorial é determinada como a intencéo dos setores de atuarem em
conjunto, compartilhando informagdes, ressaltando o trabalho em time, apresentando uma visdao
comum, um compartilhamento de recursos e atingindo metas coletivas. Para Baihagi e Sohal (2013),
o0 alinhamento interno apresenta-se como um aspecto antecessor e determinante da colaboracdo na
cadeia de suprimentos. Além disso, para que a organizacao tenha bons resultados com a colaboracao
externa, isto é, colaboragdo com fornecedores e clientes € fundamental que essa pratica esteja instituida
internamente por meio do alinhamento interno (BARRATT, 2004). O alinhamento interno é uma
atividade continua de apoiar as necessidades dos parceiros por meio da unificacdo das funcoes,
normatizacgéo, simplificacdo dos processos, conformidade e adaptacéo estrutural (BOWERSOX et al.,
2003). Neste sentido, a primeira hipotese do modelo pode ser descrita como:
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4.1 O ALINHAMENTO INTERNO INFLUENCIA POSITIVAMENTE A COLABORACAO NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

i) Confianca no parceiro - para Daugherty et al. (2006), a confiangca € um aspecto
fundamental para as mudancas necessarias numa abordagem colaborativa entre as organizaces, pois,
sem confianca nenhum dos parceiros estara disposto a afastar-se da zona de conforto habitual para
adotar novas responsabilidades, como por exemplo a externalizacdo e integracdo dos seus processos
de negdcios com outras empresas (FAWCETT et al., 2004). Aspectos relacionais, tais como a
confianca e credibilidade na relagao entre empresas, sdo vistos como base para a colaboragédo na cadeia
de suprimentos (BAIHAQI e SOHAL, 2013). Esses aspectos, embora influenciem um esforco
colaborativo ndo séo inerentes a um relacionamento, mas se desenvolvem ao longo do tempo com base
na experiéncia (MIN et al., 2005). Estes resultados relacionais sdo maiores ou menores levando em
consideracdo a contribuicdo da organizacdo para o processo colaborativo. Na medida em que o0s
parceiros compartilham informacGes e processos vitais, trabalham para encontrar resultados
reciprocamente favoraveis e aprendem juntos, assim aumentam as chances de construir ligacbes mais
fortes e melhorarem a sua capacidade de colaboragdo (ZACHARIA et al., 2011).

De forma similar Akkermans et al. (2004) colocam que, quanto mais o0s parceiros na cadeia de
suprimentos trabalharem juntos de forma colaborativa, mais confianca serd gerada entre 0s mesmos e
mais informacdes serdo compartilhadas, portanto, ird melhorar o nivel de colaboragdo mutua, o que
aumenta ainda mais a confianca. Logo, a confianca mdtua pode fornecer a base para a colaboracédo

(MIN et al., 2005). Neste sentido, a segunda hipdtese do modelo pode ser descrita como:

4.2 A CONFIANCA NO PARCEIRO INFLUENCIA POSITIVAMENTE A COLABORACAO NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

iii)  Orientacdo para parceria — esse construto se define como uma inclinacdo da
organizacao para realizar acGes de cooperacao com seus parceiros na cadeia de suprimentos, isto pode
ser simplificado como a atitude de colaborar. Algumas pesquisas indicam que antes de praticar a
colaboracdo com outros atores da cadeia de suprimentos é indispensavel que exista uma definigcdo de
quais parceiros deverdo fazer parte desse processo procurando colaborar exclusivamente com aqueles
estrategicamente relevante para a cadeia (BARRATT, 2004, LAMBERT e KNEMEYER, 2004;
MATOPQULOS et al., 2007; MIN et al., 2005). Segundo autores como Barratt (2004); Matopoulos et
al. (2007) e Min et al. (2005), deve existir um direcionamento no sentido do desenvolvimento de um
relacionamento e da compreensdo do negdcio de cada parceiro na cadeia. Por exemplo, Lambert e
Knemeyer (2004) em sua pesquisa identificaram empresas que faziam a separacdo dos seus parceiros
entre colaboracéo de alto valor e colaboracdo de baixo valor. Essa diferenciacdo estratégica entre os

parceiros de negdcio € um aspecto que caracteriza uma orientacdo da empresa para estabelecer
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parcerias com outras organizacfes (JAYARAM e PATHAK, 2013), sinalizando para a predisposi¢ao
ou necessidade de desenvolver um relacionamento colaborativo externo (MIN et al., 2005). Para Liker
e Choi (2004) as empresas somente podem criar as bases da orientacdo para parceria se elas
conhecerem tanto sobre os seus fornecedores e clientes quanto sabem sobre si mesmas. Neste sentido,

a terceira hipétese do modelo pode ser descrita como:

4.3 A ORIENTACAO PARA PARCERIA INFLUENCIA POSITIVAMENTE A COLABORACAO
NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

iv) Cultura colaborativa - a colaboracdo € uma estratégia orientada para o
relacionamento, e sua viabilidade a longo prazo depende muito do ambiente no qual a colaboragéo é
praticada. A cultura é um importante facilitador ou mesmo um elemento essencial da colaboracao que
pode levar ao sucesso ou fracasso a relacéo entre as organizacfes (FRIEDLI et al., 2006), isto porque
trabalhar em conjunto e realizar o compartilhamento de conhecimento, competéncias, riscos,
comunicacgao e processos é dificil sem uma cultura colaborativa (FAWCETT et al., 2007; BARRATT,
2004; IRELAND e BRUCE, 2000). A cultura em uma rede colaborativa reflete a maneira como as
empresas e pessoas pensam, trabalham, interagem e se comportam e, portanto, fornece um protocolo
basico para executar todas as outras atividades, tornando a colabora¢do uma realidade (KUMAR e
NATH BANERJEE, 2012). Cultura colaborativa compreende as atitudes, comportamento e a maneira
como os individuos e as organizacBes em um processo colaborativo percebem outros parceiros
(KUMAR e NATH BANERJEE, 2012). Tanto os individuos como as organizacBes podem
experimentar esta cultura em termos das caracteristicas dos individuos e dos grupos, o que reflete na
abertura a comunicacdo, o conhecimento, o compartilhamento de habilidades e atitude de
aprendizagem, que, por exemplo, esta relacionado com 0s processos que sao integrados entre 0s
parceiros da cadeia de suprimentos, e a forca das relacdes (NYAGA et al., 2010; BARRATT, 2004;
ELLINGER, 2000; HADAYA e CASSIVI, 2007). Neste sentido, a quarta hipotese do modelo pode

ser descrita como:

4.4 A CULTURA COLABORATIVA INFLUENCIA POSITIVAMENTE A COLABORACAO NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

V) Efeito da colaboracdo — o efeito da colaboracdo na integracdo dos processos de
negacio esta relacionada com os efeitos positivos gerados pelos seus construtos anteriores, ou seja,
quanto mais significativos forem os alinhamentos internos, a confianga nos parceiros, a orientagao para
parceria e a cultura colaborativa maior sera o efeito positiva entre colaboracdo e integracdo dos
processos na cadeia de suprimentos. Por exemplo, para Min et al. (2005), o alinhamento interno

proporciona resultados adicionais, ajudando a simplificar e integrar os processos de negocio em areas
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basicas, como fluxo de manufatura, previsdo de demanda, servigo de atendimento ao cliente, vendas,
logistica e sistemas de informacdo (MIN et al., 2005). Além disso, organizacGes com niveis altos de
alinhamentos internos tem a tendéncia de realizar colaboracgdo externa com outros atores da cadeia de
suprimentos e assim integrar seus processos de negocio. A confianga no parceiro para Akkermans et
al. (2004) gera colaboracéao que facilita o compartilhamento de informacGes e recursos gerando assim
maior facilidade na integracdo dos processos de negocio. Com rela¢éo a orientacdo para parceria Liker
e Choi (2004) em sua pesquisa colocam que muitas empresas defendem a ideia e estimulam seus
gestores em todos os niveis, a estudar seus parceiros para compreendé-los e assim facilitar o processo
de integracdo dos processos de negocios entre as organizacfes ao longo cadeia de suprimentos. A
cultura colaborativa estd relacionada com atitudes e comportamentos da organizacdo e dos seus
funcionarios e produz um ambiente favoravel para a integracdo dos processos de negdcio (KUMAR e
NATH BANERJEE, 2012). Neste sentido, a quinta hipotese do modelo pode ser descrita como:

4.5 A COLABORACAO INFLUENCIA POSITIVAMENTE A INTEGRACAO DOS PROCESSOS
DE NEGOCIO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A partir do desenvolvimento das hipoteses que amparam o modelo conceitual sobre o efeito da
colaboragdo na integracdo dos processos de negocio ao longo da cadeia de suprimentos € possivel
compreender como a colaboragdo e a integracdo dos processos de negocio se inter-relacionam. A
constru¢do do modelo bem como suas hipdteses foram definidas a partir de uma revisao aprofundada
da literatura e da considerag@o de autores mais importantes da 4rea o que torna esse modelo conceitual
robusto e confiavel, pois esta ancorado em resultados e colocagdes de autores consagrados da area da

Gestao da Cadeia de Suprimentos.

5 CONCLUSOES

Os novos critérios da concorréncia nos mercados levaram as organizagdes a desenvolver novas
capacidades para manterem-se competitivas. Uma dessas capacidades ¢ a formacao de parcerias mais
fortes e duradouras com seus clientes e fornecedores, de forma a estabelecer uma cadeia capaz de fazer
frente a esses novos critérios e obter vantagens para todos os participantes da cadeia de suprimentos.

Esta pesquisa buscou descobrir como a colaboracdo estd relacionada com a integracdo dos
processos de negdcio na cadeia de suprimentos. Para isso, foi realizada uma revisao da bibliografia
existente sobre o tema Gestao da Cadeia de Suprimentos relacionado com a integracao de processos
de negdcio e a colaboragdo na cadeia, com o objetivo de identificar os principais e mais influentes
trabalhos e viabilizar o desenvolvimento de um modelo conceitual que possa representar a influéncia

dos construtos apresentados.
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As evidéncias obtidas na pesquisa bibliografica permitiram verificar que os principais
processos de negdcio na cadeia de suprimentos, sdo: i) o gerenciamento do relacionamento com
clientes; ii) o gerenciamento do servico ao cliente; iii) o gerenciamento da demanda; iv) o atendimento
dos pedidos; v) o gerenciamento do fluxo de manufatura; vi) o gerenciamento do relacionamento com
fornecedores; vii) o gerenciamento do desenvolvimento de produtos; e viii) o gerenciamento das
devolugdes. Bem como os construtos que antecedem a colaboracdo na cadeia de suprimentos, que so:
1) o alinhamento interno; ii) a confianga no parceiro; iii) a orientacdo para parceria; e iv) a cultura
colaborativa.

A partir desses achados e do modelo conceitual desenvolvido conclui-se que a colaboragao,
com base nos construtos definidos, influencia positivamente a integragao dos processos de negdcio na
cadeia de suprimentos, isto é, quanto maior for a presenca dos construtos da colaboragdo, mais eficiente
sera a integracdo dos processos. Contribuindo assim, para o aumento da competitividade na cadeia e
fortalecendo os relacionamentos entre os parceiros.

Com isso, os pesquisadores acreditam que esta pesquisa atingiu plenamente seus objetivos,
contribuindo para o aperfeigoamento do conhecimento sobre os temas discutidos e para a constru¢ao
da teoria acerca da colaboracdo e da integragdo dos processos nas cadeias de suprimento, além de
disponibilizar um modelo conceitual que pode ser utilizado em outras situagdes.

Como sugestao para futuros trabalhos os pesquisadores sugerem que o modelo seja testado em
aplicagdes praticas que possibilitem que as hipoteses construidas sejam testadas e o modelo aqui

apresentado possa ser validado.
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