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Resumo

Atualmente os mercados tém proporcionado novos desafios para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Esta pode ser compreendida como a colaboracio entre as empresas numa visao
voltada para os processos de negdcio. Neste sentido, essa pesquisa teve como objetivo
identificar a relagc@o entre a colaboragdo e a integracdo dos processos de negdcio ao longo da
cadeia de suprimentos. Para tanto, aplica uma revisdo de literatura a partir de duas
perspectivas. Em primeiro lugar, analisam-se quais sdo os principais processos de negdcio que
devem ser considerados na integracdo da cadeia de suprimentos. Depois, analisam-se quais
sd0 os principais elementos que constituem da colaboracio entre as organizagdes ao longo da
cadeia. Como resultado, tem-se a defini¢do de oito construtos relacionados com 0s processos
de negdcio e quatro relacionados com a colaboracdo, a partir desses construtos um modelo

conceitual foi desenvolvido e amparado por cinco hipéteses.

Palavras-Chaves: (Gestdo da cadeia de suprimentos; processos de negdcio; colaboragdo;

modelo conceitual.)

1. Introducio

Uma das principais tendéncias na atualizada dentro das organizac¢des 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 producido de um produto ou servigo é possivel
pelo encadeamento e pela ligacdo de um ou mais processos internamente e externamente (DE
CASTRO et al., 2009). Nestas interconexdes a integracdo dos processos torna-se complexa,
visto que envolve a ligacdo entre organizagOes distintas, com culturas especificas, em

diferentes estidgios de desenvolvimento tecnoldgico e com métodos de gestdo proprios,
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gerando assim a necessidade de grande sinergia e colaboracdo entre elas (LAMBERT e
COOQOPER, 2000; CROXTON et al., 2001; LAMBERT e KNEMEYER, 2004; HANDFIELD e
NICHOLS, 2004).

Na literatura existem vdrios autores tem enfatizado a importancia tanto da colabora¢do como
da integracdo dos processos de negdcio para melhorar a eficiéncia da gestdo 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 relacdo 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
negdcio na cadeia de suprimentos. Deste modo, sdo identificados os principais fatores dessa
relacdo por meio de uma pesquisa bibliografica de trabalhos influentes da area, depois sdo
construidas hipéteses do modelo e a representagdo esquematica que mostra como os temas

estdo relacionados.

2. Referencial tedrico

Essa revisdo de literatura comtempla os temas sobre processos de negécio na cadeia de
suprimentos € como a colaboragdo pode influenciar ao longo das relacdes entre os parceiros

da cadeia.

2.1. Processos de negdcio na cadeia de suprimentos

Na literatura foram encontrado cinco modelos de gerenciamento da cadeia de suprimentos que
tém como componente chave a integracdo 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 Férum; (2) o SCOR- model, ou modelo de referéncia das operagdes
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
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de Srivastava et al. (1999); e (5) a abordagem de Melnyk et al. (2000). Na sequéncia sdo

apesentados as principais caracteristicas de cada modelo citado.

() O GSCEF define Gestdao da Cadeia de Suprimentos (SCM - Supply Chain Management)
como a integracdo de processos de negdcio chave para atender ao usudrio final (LAMBERT,
2008). Neste sentido, os principais processos do negécio definidos pelos membros do Global
Supply Chain Forum sd@o: i) o gerenciamento do relacionamento com clientes; ii) o
gerenciamento do servigo 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) o gerenciamento das devolugdes.

2) O SCOR ¢ um método que faz uso de benchmarking e de avaliagdes para o
aprimoramento do desempenho da cadeia de suprimentos. Este ¢ 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 préticas.
Conforme Bornia e Lorandi (2016), atualmente o modelo SCOR define cinco processos-
chave, que sdo: i) o planejamento; ii) o abastecimento; iii) a fabricacdo; iv) a entrega; e v) o

retorno.

3 A abordagem de Handfield e Nichols (2002) foca nos processos de negdcio como
forma de integrar os atores ao longo da cadeia de suprimentos. Os processos do negdcio
definidos foram: i) o planejamento da demanda e capacidade de resposta; ii) o gerenciamento
do relacionamento com os clientes; ii1) o atendimento do pedido e prestacdo do servico; iv) o
lancamento e desenvolvimento de produto e servico; v) a customizacdo da manufatura; vi) o
gerenciamento do relacionamento com os fornecedores; vii) o apoio ao ciclo de vida; e viii) a

logistica reversa (BOWERSOX et al., 2008).

4) Srivastava et al. (1999) buscam em seu trabalho a identificacdo dos processos de
negdcio que criam valor para os clientes e trazem retorno financeiro para os acionistas. Estas
atividades sdo executadas por trés processos de negdcio, que sdo: i) o processo de
desenvolvimento de produtos; ii) o processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos; € iii)

o processo de relacionamento (colabora¢do) com o cliente.

(5) A abordagem de Melnyk et al. (2000) apresentam oito processos de negocios

essenciais para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, que sdo: 1) o desenvolvimento de produto;
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i1) o desenvolvimento do processo; iii) o processo de monitoramento; iv) o processo de gestdao
da capacidade; v) o processo de planejamento; vi) o processo de aquisicio e de

abastecimento; vii) o processo de manufatura; e viii) o processo de entrega.

Diante dos modelos e abordagens apresentados e levando em consideragdo outros autores que
comentam a importancia dos processos de negdcios para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
¢ apresentado no quadro 1 os processos de negécio que sdo considerados na pesquisa, com

uma breve descri¢do e os autores que abordam o respectivo processo na SCM.

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

Negdcio Descricio Autores
Esta relacionado com a estrutura
Gerenciamento de relacionamento com os clientes. | Lambert ¢ Cooper (20000; Croxton f E;r'.-,'_
d Busca levantar as necessidades dos | (2001); Lambert (2008); Stewart {1997);
o clientes e diminuir a variagio de Handfield & Nichols (2002); Bowersox af
relacionamento

com clientes

demanda e az atividades que nio
agregam valor aos clientes na
cadeia de suprimentos.

al. (2008); Srivastava ef al. (1999);
Melayvk ef al. (2000)

E o processo que mostra a face da
empresa perante o clients,
provendo-o de informacbes em

Lambert ¢ Cooper (20000; Croxton f al.

f::iﬂfiﬁ?m tempo real, como data de (2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
205 clientes expedigdo e dmpnmbihdadg de . Handfield & Hin:hﬂls (2002); Bowersox af

produtos com as areas funcionais | all (2008); Srivastava ef al. (1999)

da empresa como manufatura e

logistica.

Trata de gerenciar a demanda e os ?zatﬁf Lﬁgziefzﬁs?s’mwm {1;;%’:
Gerenciamento | estoques de forma integrada em : : L

da demanda

todos oz elos chaves da cadeia de
suprimentos.

Handfield & Nichols (2002); Bowersox af

al. (2008); Spvastaya ef al. (1999);
Melovk ef el (2000}

Proporciona o atendimento do
pedido de forma mais efetiva
possivel, buscando atender as

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

j‘;iﬁ;ﬁ;ﬂ necessidades crescentes dos Handfield e Nichols (2002); Bowersox ef
P clientes em diversas dimensdes al. (2008); Srivastava ef ol (1999);
{quantidade, prazo e qualidade e Melavk ef al. (2000)
outros).
Gerenciamento | A manufatura precisa ser mais Lambert e Cooper (2000); Croxies, f ff'
. ; {2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
do fluxo de flexivel e conseguir responder . i )
fatura d te 3 d:l d Handfield & Nicheols (2002); Bowersox ef
fanu rapicamente a demanaa. al_ (2008); Melnyh et al. (2000)
Gerenciamento Lambert e Cooper (20000; Crogton ef al.
do . {2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
relacionamento Define cm;uc:- 2 en;presa mterage Handfield & Nichols (2002); Bowersox &f
com oML 5eus Tofnecedores. al. (2008); Srivastaya et al. (1999);
fornecedores Melavk ef al. (2000}
Gerenciamento | Trata do trabalho em conjunto Lambert & Cooper (2000): Groxion of f'{'
. {2001); Lambert (2008); Stewart (1997);
do entre clientes e fornecedores para o . i .
d olviment | d olvimento d dut . | Handfield e Nicheols (2002); Bowersox ef
esenvolviment | desenvolvimento de produtos mais | (2008): St a et al (1999):
o de produtos | eficiente. ]
Melayk ef al. (2000)
Eesponde pelo destino dos Lambert e Cooper (2000%; Croxton ef al.
Gerenciamento | produtos devolvidos pelos clientes, | (2001); Lambert (2008); Stewart (1997);

das devolugdes

aszzim como gerencia o fluxe de
tnateriais.

Handfield e Nichols (2002); Bowersox ef
al (2008); Srivastava ef ol (1999)

Fonte: desenvolvido pelo préprio autor.

2.2. Colaboracao na cadeia de suprimentos
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Ao longo dos dltimos anos a estratégia central da Gestdo da Cadeia de Suprimentos passou de
uma visdo de concorréncia para uma visdao colaborativa BOWERSOX et al. (2008). Na SCM,
a colaboracdo pode ser uma alternativa para o desenvolvimento de valor e inovagao (DE
MATTOS e LAURINDO, 2016), sendo que, a colaboragdo potencializa a pesquisa € o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, bem como possibilita a integracdo dos

processos entre as empresas (BUENO, 2012).

Com base nos trabalhos encontrados na literatura sobre colaborag@o na cadeia de suprimentos,
foram identificados vinte fatores que tratam dos componentes da colaboracdo (construtos),
estes sao apresentados no quadro 2, compreendidos como aqueles que fazem parte da natureza
da colaboragdo, sendo caracterizados como: i) elementos antecedentes a colaboracao; e ii)

resultantes da colaboracao.

1) Elementos antecedentes — como o proprio nome sugere, sao os elementos anteriores a
propria colaboragdo, isto €, os fatores que geram a colaboragdo na cadeia de suprimentos

(MIN et al., 2005).

7z

i1) Elementos resultantes — sdo consequéncias da colaboragdo, isto &, 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).

Quadro 2 — Componentes da colaboragdo nas cadeias de suprimentos.
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Autores

Descricdo do Elemento

Confianga no parceiro
{confianca interna e externa)
Cultura organizacional
{cultura colaboratival)
Alinhamentos internos [
interaches peszoais; X X X i
integracio interna e externa)
Orientacio para o
relacionamento (parceria) -

mutualidade; nivel de xIX %
colaboragio
Comunicagdo e compreensdo X
Abertura ¢ Honestidade X
Selegdo dos parceiros X
Acordos colaborativos X
Esforgo de relacionamento
conjunto

Investimentos dedicados X
Congruéncia de metas X
Sincronizagio de decizfo X
Partilha de Informacio
(intercimbio de informacdes e
partilha de recursos)
Planejamento conjunto
Solugio Conjunta de
problemas

Alavancamento

Processos inovadores X
Alinhamento de incentivos X
Desempenho colaborativo X
Medidas de Dezempenho X
1-Min et al. (2003); 2-Barratt (2004); 3-Kohli e Jensen (2010); 4-Simatupang e Sridharan (2003) e
(2008): 3-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 Tadizing (20107

Antecedentes

o I o I
w4

P I o I
b
P

Eesultantes

Fonte: desenvolvido pelo proprio autor.

Como o objetivo da pesquisa é avaliar como a colaborag@o influéncia na integracdo dos

processos de negécio da cadeia de suprimentos € fundamental medir os elementos

antecedentes a colaboragdo, isto €, aqueles que geram o efeito colaborativo.

3. Metodologia
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O presente artigo caracteriza-se, em termos de metodologia, como um trabalho tedrico
conceitual, com enfoque na andlise da literatura em bases relacionadas com a drea de
pesquisa, com o intuito de avaliar o tema processos de negdcio sob a Otica da cadeia de
suprimentos.

Inicialmente foram definidas as bases de dados Ebsco, Scopus e Scielo a serem usadas
para identificar os artigos. A pesquisa buscou publicacdes nas referidas bases sem uma
delimita¢@o temporal visando analisar como o tema vem sendo abordado ao longo dos anos.

Ap6s a definicao das bases de dados foram definidas duas palavras-chave que foram
usadas na busca: “business processes”, “supply chain” e “collaboration”. Estas palavras foram
buscadas nos titulos e resumos das publicac¢des. Os trabalhos encontrados com a combinagdo
destas duas palavras-chave incluiram capitulos de livros, normas, artigos de congresso e
artigos completos. Entretanto, a presente pesquisa teve como foco os artigos completos, que
tratassem diretamente da andlise da cadeia de suprimentos adotando uma abordagem por
processos de negdcio com o intuito de dar maior credibilidade ao trabalho e também delimitar
a pesquisa.

Com os dados obtidos foi realizada a uma revisao e andlise desses dados por meio de
uma andlise qualitativa, esta etapa resultou no desenvolvimento de tabelas, grificos e
esquemas que explicam de forma resumida sobre os processos de negdcio e a colaboracdo na
cadeia de suprimentos.

Finalmente, a partir da apresentacdo dos dados da pesquisa, e da constru¢do das bases
tedricas, foram realizadas as proposi¢des sobre a influéncia da colaboracio na integragdao dos

processos de negdcio na cadeia de suprimentos.

4. Resultados e discussoes

A partir das constatacdes encontradas na literatura especializada e apresentadas neste artigo é
possivel construir um modelo conceitual sobre a relacdo 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 hipéteses dessa relacdo.

Figura 1 — Modelo conceitual sobre a influéncia da colaboracio na integragdo dos processos

de negdcio na cadeia de suprimentos.
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Integracdo dos
Processos de
Negdcio

H5 +

Colaboragdo

H1 +
H3 +

H4 +

Construtos do modelo: AT - alinhamento interno; CP — confianga no parceiro; OF — orientag8o para

parceria; OC — cultura celaborativa; BC — gerenciamento do relacionamento dos clientes; SC —
gerenciamento do servigo ao cliente; GD — gerenciamento da demanda; AP — atendimento do pedido;
EM — gerenciamento do fluxo de mannfatura; RF — gerenciamento do relacionamento com
fornecedores; DP — gerenciamento do desenvolvimento de produtos; e GD — gerenciamento dasz
devolugSes.

Fonte: desenvolvido pelo préprio autor.

Conforme modelo proposto, todos os construtos relacionados com a colaboragdo influenciam
positivamente na integracdo dos processos de negdcio, isto €, quanto maior for a presenca
deles dentro das organizacdes, mais eficiente serd a integracdo dos processos de negdcios com

seus parceiros ao longo da cadeia de suprimentos.

Na sequéncia sdo desenvolvidas as hipoteses que norteiam do modelo apresentado a partir dos
construtos relacionados com a colaboracdo na cadeia de suprimentos, s@o eles: 1) alinhamento
interno; ii) confianga no parceiro; iii) orientacdo para parceria; iv) cultura colaborativa; e v)

efeito da colaboracao.

1) Alinhamento interno — esse construto em uma organizagdo pertencente a cadeia de
suprimentos, sugere que existe colaboragdo entre os setores e seus times. Para Droge, Jayaram
e Vickery (2004), colaboragdo inter-setorial é determinada como a intencdo dos setores de

atuarem em conjunto, compartilhando informacdes, ressaltando o trabalho em time,
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apresentando uma visdo comum, um compartilhamento de recursos e atingindo metas

coletivas. Neste sentido, a primeira hip6tese do modelo pode ser descrita como:

H1 — O alinhamento interno influencia positivamente a colaboracao na cadeia de suprimentos.

ii) Confianca no parceiro - para Daugherty et al. (2006), a confianga é um aspecto
fundamental para as mudancas necessdrias numa abordagem colaborativa entre as
organizagdes, pois, sem confianca nenhum dos parceiros estard disposto a afastar-se da zona
de conforto habitual para adotar novas responsabilidades, como por exemplo a externalizacao
e integracdo dos seus processos de negdcios com outras empresas (FAWCETT et al., 2004).
Aspectos relacionais, tais como a confianca e credibilidade na relacdo entre empresas, sao
vistos como base para a colaborag¢do na cadeia de suprimentos (BAIHAQI e SOHAL, 2013).

Neste sentido, a segunda hipétese do modelo pode ser descrita como:

H2 — A confianca no parceiro influencia positivamente a colaboragdo na cadeia de

suprimentos.

ii1) Orientacdo para parceria — esse construto se define como uma inclinacdo da
organizacdo para realizar acdes de cooperacdo com seus parceiros na cadeia de suprimentos,
isto pode ser simplificado como a atitude de colaborar. 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 compreensdao do negdécio de cada parceiro na

cadeia. Neste sentido, a terceira hipdtese do modelo pode ser descrita como:

H3 — A orientacdo para parceria influencia positivamente a colaboracdo na cadeia de

suprimentos.
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iv) Cultura colaborativa - a colaboracdo é uma estratégia orientada para o relacionamento,
e sua viabilidade a longo prazo depende muito do ambiente no qual a colaboracdo ¢ praticada.
A cultura é um importante facilitador ou mesmo um elemento essencial da colaboracdo que
pode levar ao sucesso ou fracasso a relacdo entre as organizacdes (FRIEDLI et al., 2006), isto
porque trabalhar em conjunto e realizar o compartilhamento de conhecimento, competéncias,
riscos, comunicacdo e processos € dificil sem uma cultura colaborativa (FAWCETT et al.,
2007; BARRATT, 2004; IRELAND e BRUCE, 2000). Neste sentido, a quarta hipétese do

modelo pode ser descrita como:

H4 — A cultura colaborativa influencia positivamente a colaboragdo na cadeia de suprimentos.

V) Efeito da colaboragdo — o efeito da colaboracdo na integracdo dos processos de
negocio estd relacionado com os efeitos positivos gerados pelos seus construtos anteriores, ou
seja, quanto mais significativos forem os alinhamentos internos, a confianga nos parceiros, a
orientacdo para parceria e a cultura colaborativa maior serd o efeito positiva entre colabora¢ao
e integracdo dos processos na cadeia de suprimentos. Neste sentido, a quinta hipétese do

modelo pode ser descrita como:

HS5 — A colaboragao influencia positivamente a integracao dos processos de negdcio na cadeia

de suprimentos.

A partir do desenvolvimento das hipdteses que amparam o modelo conceitual sobre o efeito
da colabora¢ao na integracdo dos processos de negdcio ao longo da cadeia de suprimentos é
possivel compreender como a colaboracdo e a integragdo dos processos de negdcio se inter-
relacionam. A constru¢cdo do modelo bem como suas hipéteses foram definidas a partir de

uma revisao aprofundada da literatura e da consideracdo de autores mais importantes da area
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0 que torna esse modelo conceitual robusto e confidvel, pois estd ancorado em resultados e

colocagdes de autores consagrados da area da Gestao da Cadeia de Suprimentos.

5. Consideracoes finais

Os novos critérios da concorréncia nos mercados levaram as organizacdes a desenvolver
novas capacidades para manterem-se competitivas. Esta pesquisa propde como a colaboragao
estd relacionada com a integracdo dos processos de negdcio na cadeia de suprimentos. Para
isso, realizou uma revisdo da bibliografia existente sobre o tema Gestdo da Cadeia de
Suprimentos relacionado com a integragcdo 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.

As evidéncias obtidas na pesquisa bibliografica permitiram verificar que os principais
processos de negbcio na cadeia de suprimentos. A partir desses achados e do modelo
conceitual desenvolvido conclui-se que a colaborac@o, com base nos construtos definidos,
influencia positivamente a integracdo dos processos de negdcio na cadeia de suprimentos, isto
€, quanto maior for a presenga dos construtos da colaboracao, mais eficiente serd a integracao

dos processos.

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

situacoes.

Como sugestdo para futuros trabalhos os pesquisadores sugerem que o modelo seja testado
em aplicagOes prdticas que possibilitem que as hipdteses construidas sejam testadas e o

modelo aqui apresentado possa ser validado.
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