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RESUMO

Diferentes teorias e modelos foram validados, nos ultimos anos, em pesquisas orientadas
a compreensdo dos antecedentes, correlatos e consequentes de praticas colaborativas
sobre o desempenho de empresas e cadeias de suprimento. Ha também evidéncias
empiricas que corroboram a importancia das novas tecnologias de informacdo para
o avanco de praticas colaborativas e para a integracdo de processos no contexto das
cadeias de suprimentos. Este artigo, de natureza tedrica e conceitual, procura sintetizar
parte dessas contribuicdes e avancar, ao propor uma discussao sobre o papel das novas
tecnologias de informacdo na promocao das praticas colaborativas, como um construto
multidimensional, complexo e fortemente influenciado pela integracdo dos processos
interorganizacionais.
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ATUALIDADES TECNOLOGICAS PARA COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL Iniciativa da FIESC

1 INTRODUCAO

A gestdo efetiva da cadeia de suprimentos tem se tornado um meio potencialmente
valioso de assegurar vantagem competitiva e melhorar o desempenho organizacional.
Nesse sentido, o interesse das empresas em perseguir niveis superiores de servigos
e empreender praticas avancadas de gerenciamento de suas cadeias de suprimentos
(sob a forma de parcerias estratégicas com fornecedores, customizacdo de processos e
relacionamento com clientes, planejamento colaborativo de demanda, maiorintensidade
no compartilhamento de informacgdes estratégicas sobre produtos e mercados, qualidade
das informag¢des compartilhadas e adiamento da configuracdo final de produtos, por
exemplo) podem levar a incrementos de performance e a definir formas sustentaveis de
vantagens competitivas para empresas e suas respectivas cadeias (ATTARAN; ATTARAN,
2007; Ll et al., 2006).

Sheffi (2002) afirma que uma das maneiras mais eficientes para melhorar a acurdcia
das previsdes de venda e aumentar o nivel de servi¢co ao cliente, reduzindo custos ao
mesmo tempo, é melhorar a colaboracdo entre parceiros comerciais. Pires (2004, p. 164)
define colaboracgdo, no contexto da literatura em gestao da cadeia de suprimentos, como
“relacionamentos de longo prazo entre empresas que trabalham juntas e integradas na
busca de objetivos comuns”. Segundo o autor, a colaboracdo na cadeia de suprimentos
geralmente ocorre quando duas ou mais empresas dividem a responsabilidade de trocar
informacdes acerca do planejamento, gestao, execu¢do e medi¢cdo de desempenho.

Para Attaran e Attaran (2007), a auséncia ou deficiéncia no planejamento colaborativo
pode ter um impacto significativo no desempenho da cadeia de suprimentos. Os autores
citam um estudo da AMA Research, empresa especializada na publicacdo de relatérios,
boletins e dados de mercado, em que vem corroborada a premissa de que a colaboracao
na cadeia de suprimentos pode aumentar cerca de trés pontos percentuais as margens
de lucro para todos os agentes na cadeia de suprimentos. Segundo Cao e Zhang (2011),
empresas como a Hewlett-Packard, IBM, Dell e Procter & Gamble investiram em um
relacionamento colaborativo de longo prazo com seus fornecedores para reduzir custos
de transacdo e garantir um posicionamento competitivo mais forte. Relacionamentos
colaborativos podem ajudar as empresas a compartilhar riscos, acessar recursos
complementares, reduzir custos de transacdo, aumentar a produtividade, aumentar
o desempenho em lucro e a vantagem competitiva ao longo do tempo (CAO; ZHANG,
2011; MENTZER et al., 2001).

Power (2005) comenta que a integracdo dos sistemas na gestao da cadeia de suprimentos
tem sido objeto de significantes debates e discussdo. Como as organizacdes tém
buscado desenvolver relacionamentos e integrar informacdes de forma mais efetiva com
parceiros comerciais, 0s processos internos tendem a se tornar interligados e extrapolar
as fronteiras tradicionais das empresas. Cria-se, assim, uma maior dependéncia de
tecnologias de informacao, que se tornam viabilizadoras de novos arranjos cooperativos.
As empresas passam a ser vistas como uma rede de processos, relacionamentos e
tecnologias, aumentando sua interdependéncia e o compartilhamento de objetivos.
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No contexto dos processos interorganizacionais e dos fluxos de valor entre empresas,
Seggie, Kim e Cavusgil (2006) propdem, com base na teoria da visdo baseada em recursos
de Barney (1991), que a integracdo dos sistemas interempresariais e o alinhamento dos
recursos de tecnologia de informag¢do entre membros do canal tornam-se fontes de
vantagem competitiva sustentdvel para as empresas.

Corroborandocomestaproposta, Pramatari(2007) declaraqueatecnologiadeinformacao
tem desempenhado um papel facilitador nas praticas colaborativas, ressaltando que
ha uma clara evolucdo nas capacidades e sofisticacdo da infraestrutura de tecnologia
de informacdo quando se compara as antigas e as novas formas de colaboracdo. As
implementacdes iniciais de parcerias comerciais eletronicas focaram a automacao das
transacGes utilizando o Intercambio Eletronico de Dados (Electronic Data Interchange
— EDI). Outras praticas e iniciativas a servico do planejamento e gestdao colaborativa
entre parceiros comerciais, especialmente no ambito da cadeia de suprimentos, foram
difundidas no mercado, tais como o Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (Vendor
Managedinventory — VMI), o Programa de Ressuprimento Continuo (Continuous
Replenishment Program — CRP) e a Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient Consumer
Response — ECR) (ATTARAN; ATTARAN, 2007; PIRES, 2004; PRAMATARI, 2007).

O objetivo central deste artigo, de cunho tedrico-conceitual, é o de apresentar a sintese
de um levantamento bibliografico cujo propdsito foi o de delinear varidveis e construtos
relevantes na condicdo de antecedentes, correlatos e consequentes do uso da tecnologia
de informacdo na implementacdo de praticas colaborativas em cadeias de suprimentos.
Em um primeiro momento, sdo abordados elementos analiticos e mainstreams tedricos
dos quais é possivel inferir utilidade para a pratica da pesquisa sobre o tema, tais como: a
teoria baseada em recursos (RBV), a teoria dos custos de transacdo, a teoria de redes. Em
um segundo momento, sdo discutidas no artigo as potenciais dimensdes de colaboracao
nos processos interorganizacionais nas redes de suprimento e, entdo, apresentada uma
sintese de modelos e teorias que referenciam as novas tecnologias de informacdo como
condicdo ndo somente desejavel mas absolutamente necessaria a integracdo do fluxo de
valor no contexto das cadeias de suprimento. Seguem as conclusdes do artigo, com uma
sintese das ideias discutidas no texto bem como a proposicao de temas para futuros
estudos sobre o tema.

2 TEORIAS E ELEMENTOS ANALITICOS UTEIS AO ESTUDO DA COLABORAGAO
NO CONTEXTO DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Ha escassez de pesquisas que contemplem a natureza multidimensional da colaboracao
no contexto das cadeias de suprimentos (WIENGARTEN et al., 2010). De acordo com
Simatupang e Sridharan (2002), praticantes e académicos estdo crescentemente
interessados na colaboracdo na cadeia de suprimentos, nos fatores que viabilizam sua
implementacdo e nos fatores criticos para seu sucesso. Nesse sentido, diversos autores
defendem que as praticas colaborativas devem incorporar a tomada de decisdao conjunta
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e o alinhamento de incentivos, sendo o compartilhamento efetivo de informacgdes, um
fator essencial para viabilizar aincorporacao destes processos nas praticas entre parceiros
comerciais (LEEUW; FRANSOO, 2009; SEGGIE; KIM; CAVUSGIL; 2006; SIMATUPANG;
SRIDHARAN, 2002).

Quadro 1:

Lista construtos de relacionamentos na cadeia de suprimentos e integragdo na literatura

Referéncia

Cannon e
Perreault
(1999)

Stanket al.
(2001)

Frohlich e
Westbrook
(2001)

Vickeryet al.
(2003)

Simatupang
e Sridharan
(2002)

Vereecke
e Muylle
(2006)

Conceituagao de
relacionamentos comprador-
fornecedor

Relacionamentos comprador-
fornecedor sao manifestas em:
trocas de informacao, ligacao
operacional, lagos legais, normas
cooperativas, adaptagbes por
vendedores e compradores.
Colaboracao é definida como um
processo de tomada de decisao
entre partes interdependentes,
que envolve decisbes conjuntas
e responsabilidade coletiva pelos
resultados.

Conceituaram  integragdo  na
cadeia de suprimentos através da
direcdo (em relagao a clientes e/
ou fornecedores) e extensdo da
integracéo.

Integracéo na cadeia de
suprimentos conceituada através
de praticas que compreendem
integracao tanto intrafirmas quanto
interfirmas.

indice de colaboragao na cadeia de
suprimentos é conceituado através
de alinhamento de incentivos,
compartilhamento de informagéao e
sincronizacao de decisao.

Colaboracéao descreve
relacionamentos comprador-
fornecedor que abrangem tanto
conflitos quanto parcerias,
implicando alguma forma de
mutualidade sem uma necessidade
aparente de comprometimento
permanente ou abertura e
confiancga totais.

Resultados principais

Oito tipos de relacionamentos
foram desenvolvidos, cada um
provendo evidéncia da diversidade
como compradores e fornecedores
conduzem os negdcios.

Resultados indicaram que a
colaboragdao interna é associada
com niveis mais altos de
desempenho em servigo logistico,
enquanto a colaboragcédo externa
nao possui esta associagao.

Resultados indicaram que quanto
maior o grau de integracdo com
fornecedores e clientes, maiores as
melhorias em desempenho.

Integracéo na cadeia de
suprimentos afeta positivamente o
servigo ao cliente e indiretamente o
desempenho financeiro através do
servigo ao cliente.

Achados mostram que o indice de
colaboragcao afeta positivamente o
desempenho operacional.

Colaboracdo somente melhora
marginalmente as taxas de
melhoria de desempenho. Troca de
informac&o melhora o desempenho
em termos de custo, flexibilidade,
qualidade e indicadores
relacionados a compras.

Fonte: Adaptado de Wiengarten et al. (2010)
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Leeuw e Fransoo (2009) declaram que muitos estudos enfocaram os efeitos da
colaboracdo no desempenho, mas poucos enfocaram os fatores que influenciam a
colaboracdo. Em relagdo especificamente ao fator tecnologia de informacgao no contexto
da implementacdao de praticas colaborativas na cadeia de suprimentos, coexistem
posicionamentos diversos na literatura concernentes a maturidade das tecnologias
correntes em relacdo aos requisitos de colaboracdo e em que medida a tecnologia
de informacdo pode ser um viabilizador ou uma barreira nas iniciativas colaborativas
(PRAMATARI; 2007).

O proposito da gestdo da cadeia de suprimentos, segundo Kaufman (1997), é remover
as barreiras de comunicacdo e eliminar redundancias através da coordenacao,
monitoramento e controle de processos. A integracdo da cadeia de suprimentos seria,
assim, uma tentativa de consolidar as ligacdes entre cada componente da cadeia,
melhorando o processo de tomada de decisdao e fazendo com que todas as partes da
cadeia interajam de modo mais efetivo (POWER, 2005). Simatupang e Sridharan (2002)
afirmam que as empresas constituintes de uma cadeia de suprimentos se envolvem
na gestao desta cadeia ao integrar o planejamento, a implementacao e o controle dos
fluxos de bens e servigos, e informacdes relacionadas, para o propdsito de atender aos
requisitos dos clientes. Desta forma, o relacionamento préximo e a cooperacao ajudam
os membros da cadeia de suprimentos a efetivamente equilibrarem demanda e oferta
paraaumentar a lucratividade de toda a cadeia. Uma cadeia de suprimentos colaborativa,
segundo os autores, significa simplesmente que duas ou mais empresas independentes
trabalham em conjunto para planejar e executar operacdes da cadeia com maior sucesso
que alcangariam caso agissem de forma isolada.

O reconhecimento da importancia dos relacionamentos interorganizacionais como
fonte de vantagem competitiva e de criacdo de valor, especialmente no contexto da
gestdo da cadeia de suprimentos, tem crescido em varios campos associados a pesquisa
organizacional (KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007; PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008). Segundo
Lavassani, Movehedi e Kumar (2008), até o inicio dos anos 2000, os esfor¢cos académicos
estiveram mais focados em conceituar e definir que em prover um arcabouco tedrico
para a gestdo da cadeia de suprimentos. Algumas abordagens tedricas, entretanto, tém
sido utilizadas nos estudos sobre gestdo da cadeia de suprimentos e fundamentam o
entendimento tanto da gestao da cadeia de suprimentos quanto dos relacionamentos
colaborativos entre seus membros (LAVASSINI; MOVEHEDI; KUMAR, 2008; KETCHEN;
HULT, 2007).

Segundo Lavassani, Movehedi e Kumar (2008), os pressupostos fundamentais a teoria
dos custos de transacdo (TransactionCostTheory — TCT), muito utilizada na economia e
nos estudos organizacionais, podem ser facilmente emprestados a andlise de diferentes
praticas de gestdo e da colaboracdo na cadeia de suprimentos. Williamson (1985) sugere
gue as organizacdes podem reduzir seus custos de transacdo por meio da integracao
vertical e pelo aumento no nivel de confianca. O estabelecimento de relagdes mais
confidveis entre empresas poderia reduzir a assimetria de informagdes acerca da
transacao e reduzir o risco de comportamentos oportunistas entre os parceiros.
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No entanto, esta perspectiva negligencia as oportunidades de geracdo de valor na
transacdo que os relacionamentos interorganizacionais podem originar. Lavassani,
Movehedi e Kumar (2008) ressaltam que as empresas em uma cadeia de suprimentos
podem reduzir custos ndo somente pela integracao vertical, mas também pelaintegracao
horizontal, com outras empresas membros da cadeia, e pela economia de escala
alcancada pela agregacdo de oferta e/ou demanda.

Hashiba (2008) pondera que as empresas em uma cadeia podem maximizar o valor da
transagdoaoatingiraltosvolumesnasnegocia¢des, compartilharinformacdes, desenvolver
protecdes auto-reforcadas e descobrir novas maneiras de melhorar o desempenho com
o uso de ativos especificos, explorando as vantagens de eficiéncia em relacdo a redes
menos especializadas, por exemplo. Segundo Zajac e Olsen (1993), o reconhecimento
da interdependéncia dos parceiros na transacao a procura de ganhos e o contexto do
relacionamento e dos processos ao longo do tempo proporcionam uma andlise mais
consistente das estratégias interorganizacionais, complementando a abordagem da TCT.

Lavassani, Movehedi e Kumar (2008) comentam sobre a possibilidade de se estudar a
gestdodacadeiade suprimentos e os relacionamentos interempresarias sob a perspectiva
das teorias de rede. Os autores afirmam que esta perspectiva se preocupa com a estrutura
e conteudo das relagdes interorganizacionais, as quais podem aumentar as capabilidades
em recursos e as competéncias de empresas individuais por meio da coordenacdo
estratégica da rede. Neste sentido, Gameiro (2005) afirma que a aproximacdo entre os
membros de uma rede, visando a colaboragdo e a criagcdo de vantagens competitivas,
faz com que as empresas tenham mais condi¢des de satisfazer de maneira mais eficaz
as necessidades do mercado em que atuam. Um melhor aproveitamento de recursos, a
partilha de riscos e o fortalecimento das empresas sdo vistos por Gameiro (2005) como
potenciais beneficios que podem advir do relacionamento cooperativo.

J4 os pressupostos da Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV) parecem
assumir que as empresas, podem ser heterogéneas em relagdo aos seus recursos
estratégicos e que estes recursos, nao sendo transferiveis facilmente entre as empresas,
acabam por gerar heterogeneidade mais duradoura, gerando valor e limitando a
competicdo. De acordo com a RBV, os recursos tangiveis e intangiveis da organizacao
influenciam na criacdo e na sustentabilidade da vantagem competitiva da organizacao,
sobretudo quando eles podem ser considerados valiosos, raros, dificeis de serem
imitados e ndo substituiveis (BARNEY, 1991).

De acordo com as proposicdes de Dierickx e Cool (1989), a colaboracdo (e os seus
resultados) pode ser observada como um recurso critico, que sé pode ser obtido
através da sua construcdo. Hashiba (2008) afirma que a colaboracdo entre firmas e a
capacidade de estabelecé-la sdo considerados recursos criticos da empresa por serem
valiosas, raras e de dificil imitacdo. A colaboracdao pode ser considerada fonte de
vantagem competitiva por ndo ocorrer automaticamente, tendo que superar barreiras
e desenvolver capacidades organizacionais, que ndo sao facilmente imitadas por outras
empresas (BARRAT, 2004).
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Se na RBV as empresas sdo vistas como um conjunto de recursos, que sdo os fatores
centrais paraaformulacao de suas estratégias e heterogeneidade de desempenho, a Visao
Relacional (RelationalView —RV) segue o mesmo principio. A contribuicdo fundamental da
RV é que ela delineou uma teoria para considerar diades e redes de empresas como uma
unidade de analise chave para explicar o desempenho superior individual da empresa,
enquanto a unidade de analise na RBV, por exemplo, era a empresa e seus recursos
internos (DYER; SINGH, 1998). Segundo Hashiba (2008), a RV pode ser vista como uma
extensdao da RBV, ja que o seu desenvolvimento ndo intenciona ou pressupde ignorar
a RBVY, mas sim complementd-la, ao considerar os relacionamentos como recursos que
oferecem vantagem competitiva, por serem valiosos, raros, insubstituiveis e inimitaveis.

Dyer e Singh (1998) afirmam que fontes de diferencas de desempenho e de lucratividade
poderiam ser baseadas na rede estratégica de relacionamentos das empresas, sendo
que a capacidade de integrar o conhecimento residente dentro e fora da empresa
emerge como habilidade com potencial de diferencid-la no mercado. Pela dtica da
RV, recursos raros, valiosos, insubstituiveis e de dificil imitacdo sdo gerados também
fora das empresas, nas suas fronteiras, incorporados ao relacionamento que estas
organizagOes estabelecem. Neste sentido, Paulraj, Lado e Chen (2008) ponderam que,
para as empresas, ter uma orientacao de longo prazo é um fator essencial para formar,
desenvolver e manter transagdes relacionais que gerem valor. Parceiros transacionais
com esta orientagdo sao propensos a apoiarem-se em normas de relagdes leais, capazes
de originar beneficios significativos.

Paulraj, Lado e Chen (2008) afirmam que a RV prové um arcabouco teérico relevante paraa
investigacdo dos relacionamentos entre empresas na cadeia de suprimentos por algumas
razbes. Primeiro, pelo fato de a RV considerar o nivel de analise interorganizacional e
enderecar a extensdao na qual capabilidades relacionais formam a base de vantagens
estratégicas duraveis. Segundo, porque com base na RV é possivel examinar como
competéncias relacionais permitem as empresas obter e manter vantagens colaborativas.

Uma proposicao central destas teorias é que quando as organizagbes investem em
ativos relacionais especificos, se engajam em troca de conhecimento e informacdes e
combinam recursos de forma colaborativa, um lucro superior pode ser obtido por ambas
as partes da transacdo (KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007).

3 DIMENSOES DA COLABORACAO

Com o entendimento crescente de que a gestdo da cadeia de suprimentos deveria ser
construidaemtorno da colaboracdo entre parceiros comerciais, otemaganhourelevancia
na literatura especializada (PRAMATARI, 2007; BARRAT; OLIVEIRA, 2001), em que termos
como integracdo, colaboracdo, cooperacdo e coordenacao sao complementares em
abordagens analiticas das cadeias de suprimentos (ARSHINDER; DESHMUKH, 2008;
LEEUW; FRANSOO, 2009).
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Leeuw e Fransoo (2009) caracterizam a colaboracdo efetiva entre membros da cadeia
de suprimentos pelos seguintes aspectos: (a) relacionamento de longo prazo entre
organizagOes independentes; (b) atividades proximas cooperativas e coordenadas em
aspectos como compartilhamento de informacao, planejamento conjunto, gestao de
demanda e gestdo de estoque; (c) unido de grupos distintos dentro e entre empresas;
(d) objetivos comuns e compartilhados; (e) perspectiva compartilhada dos beneficios de
lacos estreitos; e (f) criacdo de visibilidade.

Segundo Power (2005), os niveis crescentes de competicado global, a emergéncia de novos
tipos de relacionamento interorganizacionais e a revolugdo nas formas de intercambio
de informacdo foram os principais direcionadores para o estabelecimento das praticas
colaborativas e integradoras nas cadeias de suprimento.

Autores como Ramanathan e Gunasekaran (2012) e Cao e Zhang (2011) definiram sete
dimensdes da colaboracdo interorganizacional: compartilhamento de informacao;
congruéncia de objetivos; sincronizacdo de decisdo; alinhamento de incentivos;
compartilhamento de recursos; comunicacdo; e a criacdo conjunta de conhecimento.
A fim de detalhar melhor os conceitos envolvidos nas dimensdes da colaboracgao,
ressaltando os aspectos criticos que se associam de forma mais direta a implementacao
da tecnologia de informacao como suporte as praticas colaborativas, algumas dimensdes
merecem ser descritas com maior minucia.

O compartilhamento de informacdo se refere a extensdo na qual uma empresa
compartilha uma variedade de informac¢des relevantes, acuradas, completas e
confidenciais em tempo habil com seus parceiros na cadeia de suprimentos (CAO; ZHANG,
2011). Forslund e Jonsson (2007) descrevem o compartilhamento de informacdo como
viabilizador essencial da colabora¢do na cadeia de suprimentos. Nyaga, Whipple e Lynch
(2010), examinando relacionamentos nas perspectivas de compradores e fornecedores,
provaram que o compartilhamento de informacdo colaborativo e os esforcos e os
investimentos conjuntos levaram a confianca e ao comprometimento dos parceiros
comerciais. Cao e Zhang (2011) complementam a definicio de compartilhamento de
informacdo como a propensdao em tornar dados estratégicos e taticos tais como niveis
de estoque, previsdes, promog¢des de venda, estratégias e estratégias de marketing
disponiveis para as empresas que constituem os nds na cadeia de suprimentos.

Simatupang e Sridharan (2002) definem a sincronizacdo de decisdo como o processo
pelo qual os parceiros da cadeia de suprimentos orquestram decisdes no planejamento e
operacoes da cadeia de suprimentos que otimizam beneficios na cadeia de suprimentos.
DecisOes de planejamento sdo requeridas para determinar a forma mais eficiente e
efetiva de usar os recursos da empresa para atingir um conjunto especifico de objetivos.
O planejamento conjunto é usado para alinhar parceiras colaborativas e tomar decisdes
operacionais incluindo a reposicdo de estoque, colocacdo de pedidos e entrega de
pedidos (CAO; ZHANG, 2011). O Planejamento, Previsdo e Ressuprimento Colaborativos
(Collaborative Planning, Forescastand Replenishment — CPFR), cuja implementacdo é
fortemente facilitada pela utilizacdo de recursos tecnolégicos, especialmente a internet,
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€ uma pratica colaborativa que enfatiza o aspecto da sincronizacdo de decisdao entre
parceiros comerciais (ATTARAN; ATTARAN, 2007).

Segundo Cao e Zhang (2011), o compartilhamento de recursos se refere ao processo de
alavancagem de capacidades e ativos e ao investimento em capacidades e ativos com
parceiros na cadeia de suprimentos. Os autores destacam que estes recursos incluem
recursos fisicos, tais como equipamentos de manufatura, instalacdes e tecnologia, e
especificamente tecnologias de informacdo. No setor de varejo, por exemplo, praticas
como o Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VendorManagedinventory — VMI)
permitem aos fornecedores avaliar os dados de nivel de estoque de seus clientes e
tomar a acdo de ressuprimento necessdria no momento correto, favorecendo os niveis
de servico aos clientes (SEIFERT, 2003). Este tipo de pratica exige a troca de informacdes
com agilidade e qualidade, fator critico para seu sucesso, e as tecnologias de informacao
podem exercer papel fundamental em seu funcionamento (PRAMATARI, 2007).

Cao e Zhang (2011) mencionam também a comunicacdo colaborativa, que é o contato e
o processo de transmissdo de mensagens entre parceiros da cadeia de suprimentos em
termos de frequéncia, direcdo, modo e estratégia de influéncia. Comunicacao aberta,
frequente, bilateral e multinivel é geralmente uma indicacdo de relacionamentos
interorganizacionais estreitos. Esta dimensdao da colaboracdo também pode ser
fortemente impactada pela implementacdo bem sucedida de sistemas integrados
de informacdo, que podem viabilizar novos canais de comunicacdo (RAMANATHAN;
GUNASEKARAN, 2012).

Power (2005) resume os fatores essenciais para o sucesso de praticas colaborativas como
o compartilhamento de informacao, a confianca, a parceria, a tecnologia compartilhada
e uma mudanca fundamental de fung¢des organizacionais individuais para a gestao de
cadeias de processos integradas. Para que isso ocorra, sistemas de informacao, fluxos de
material e relacionamentos entre parceiros devem ser considerados elementos criticos
de um modelo de cadeia de suprimentos integrada.

4 NOVAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO NA IMPLEMENTAGCAO DE PRATICAS
COLABORATIVAS

Pramatari (2007) declara que a tecnologia de informacdo tem desempenhado um
papel facilitador nas praticas colaborativas, ressaltando que ha uma clara evolugao
nas capacidades e sofisticacdo da infraestrutura de tecnologia de informacdo quando
se compara as antigas e as novas formas de colaboracdo. As implementacgdes iniciais
de parcerias comerciais eletronicas focaram a automacado das transacdes utilizando o
Intercambio Eletronico de Dados (Electronic Data Interchange — EDI). Outras praticas e
iniciativas a servico do planejamento e gestdo colaborativa entre parceiros comerciais,
especialmente no ambito da cadeia de suprimentos, foram difundidas no mercado,
tais como o Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (Vendor Managed Inventory — VMI),
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oPrograma de Ressuprimento Continuo (Continuous Replenishment Program — CRP) e
a Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient Consumer Response — ECR) (ATTARAN;
ATTARAN; 2007; PIRES, 2004; PRAMATARI; 2007).

A emergéncia de novas tecnologias, como a ldentificacdo por Radio Frequéncia (Radio
Frequencyldentification — RFID), e a difusdo de tecnologias associadas a internet
potencializaram as praticas colaborativas na gestdo da cadeia de suprimentos e geraram
a expectativa de revolucionar muitas de suas operagdes, especialmente se o escopo
da implementacdo for estendido de processos internos para processos da cadeia de
suprimentos envolvendo parceiros (PRAMATARI, 2007). Um relatdrio da industria aborda
novos processos de colaboracdo que serdao potencializados através do uso de RFID e
do compartilhamento intensivo de informac¢des entre parceiros comerciais, tais como
o recall de produtos, a logistica reversa e a gestao da validade de produtos (GCl, 2005).
A Figura 1 mostra um exemplo de aplicacdo da RFID no atendimento de pedidos e seu
potencial de uso em outras praticas colaborativas de uma cadeia de suprimentos.

Figura 1: Aplicagdo de RFID na gestdo da cadeia de suprimentos

. Chegando ao Centro de Prateleiras da loja equipadas com leitores
Na producéo, os produtos, Distribuicdo, as etiquetas RFID RFID podem facilitar o ressuprimento de
§uas f:gixas e pal!etf sléo ° com os cédigos dos produtos sdo o produtos expostos para venda, a gestdo da
|dent|’f|cados por cédigo detectadaseestessaoninalizadas validade, a gestdo de promog3o e a leitura
através das etiquetas RFID. como entrada no estoque. dos produtos pelos caixas no pagamento.
INDUSTRIA CENTRO DE DISTRIBUICAO LOJA

- ”. 1

i o )

- iy

\@/

De acordo com o pedido colocado pela loja, os

Assim que os produtos sdo 1l h imdaloi o
expedidos, ha a leitura dos codigos ° pallets chegam ao armazem da loja e sso

automaticamente recebidos no inventério pela
deteccdo das etiquetas RFID. Os produtos ou as
caixas sdo, entdo, encaminhados para as prateleiras
da loja.

de cada pallet, caixa e produto,
indicando a saida do estoque.

Fonte: Dos autores

Segundo Ramanathan e Gunasekaran (2012), a maioria dos artigos discutidos na
literatura descreve os beneficios da colaboracdo na cadeia de suprimentos, mas falham
em aprofundar essa discussao através de uma visao compreensiva dos fatores criticos
para o sucesso da mesma. Wiengarten et al. (2010) afirmam que o impacto das praticas
colaborativas na cadeia de suprimentos, tais como o compartilhamento de informacao,
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o alinhamento de incentivos e a tomada de decisdo conjunta, no desempenho das
empresas varia significativamente dependendo da qualidade e da rapidez em que a
informacao é trocada entre os parceiros, levantando um indicativo de que a tecnologia
de informacao pode influenciar fortemente essa relacao.

Bowersox, Closs e Stank (1999) afirmam que a integracdo na cadeia de suprimentos
esta largamente articulada em torno de tecnologia de informacdo avancada, ja que
a conectividade de sistemas interempresariais através de tal tecnologia determina
qudo efetivas as atividades de coordenacdo interempresariais sdo. Corroborando com
esta nocdo, Leeuw e Fransoo (2009) argumentam que o alinhamento da tecnologia
de informacdo com parceiros da cadeia de suprimentos e a existéncia de sistemas
interempresariais sugerem a existéncia de capacidades tecnoldgicas para a realizacao
de atividades efetivas na cadeia de suprimentos. A integracdo entre os parceiros, por
possibilitar a coordenacao eficiente entre empresas, possibilita a reducdo de custos de
coordenacdo e pode ser critica para servir os clientes com eficiéncia e eficacia (SEGGIE;
KIM; CAVUSGIL, 2006).

De acordocom Power(2005),aevolucdo no conceitodeintegracdo levouao entendimento
de que a cadeia de suprimentos opera como uma entidade corporativa, abrangendo
diversas empresas sem a referéncia dos limites individuais tradicionais. O alinhamento
de objetivos entre estas empresas deve estar embasado em cooperacgao e colaboracao,
sob o risco de haver um alinhamento pobre e prejudicial, como tradicionalmente vem
ocorrendo entre as fungdes de producdo e de vendas dentro das empresas. A integracao
de fato ocorre quando clientes e fornecedores estabelecem parcerias estreitas com os
objetivos e provaveis resultados de reducdo de estoque, menores lead times e melhor
servico ao consumidor, estabelecendo o alinhamento como pré-condi¢do para melhoria
nas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos. Power e Sohal (2002) argumentam,
ainda, que a mais efetiva destas cadeias sera aquela que for capaz de obter o mix
correto de requisitos de informacao, logistica fisica e colaborag¢do, provendo beneficios
compartilhados para a maioria das organizacdes parceiras.

Power (2005) declara que a aplicacdo efetiva da tecnologia de informacdo aintegracdo das
atividades da cadeia de suprimentos tem o efeito de reducdo nos niveis de complexidade.
Como os métodos convencionais de previsao, planejamento e andlise ndo sdao equipados
para lidar com a complexidade dinamica, quando os efeitos de intervencdes ndo sao
Obvios ao longo do tempo (SENGE, 1990 apud POWER, 2005), a gestdo efetiva da
cadeia de suprimentos, apoiada largamente pela tecnologia de informacado, ganha uma
importancia estratégica para as empresas.

Segundo o Voluntary Interindustry Commerce Standards (2004), a colaboracdo encoraja
todos os atores da cadeia de suprimentos a se engajarem no planejamento, previsao,
ressuprimento, compartilhamento de informacdao, compartilhamento de recursos e
compartilhamento de incentivos. Empresas como a West-Marine, Procter & Gamble e
Hewlett-Packard provaram os beneficios da colaboracdao na cadeia de suprimentos em
termos de redugdo de custos, melhoria em vendas e melhoria na acuracia de previsoes,
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tornando o compartilhamento de beneficios o elemento chave de tais colaboragdes
(RAMANATHAN; GUNASEKARAN, 2012). Algumas praticas gerenciais colaborativas como
o VMI, ECR e CRP foram sugeridos na literatura para melhorar os fluxos materiais e de
informacdo nas cadeias de suprimento. (SEIFERT, 2003).

As novas tecnologias de informacdo tem claramente desempenhado um papel facilitador
em muitas, sendo em todas, as praticas colaborativas nos contextos das cadeias de
suprimentos, e para muitos os elementos tecnoldgicos sdo antecedentes e viabilizam
tais praticas (PRAMATARI, 2007; SEGGIE; KIM; CAVUSGIL, 2006). O Quadro 2, abaixo,
apresenta potenciais aplicacdes relevantes da Tl no contexto da colaboragdo em redes
de suprimentos.

Quadro 2: Informagdes compartilhadas e tecnologias subjacentes do processo de colocagdo de pedido tradicional ao
processo colaborativo viabilizado por RFID

Pratica colaborativa na cadeia de suprimentos

Processo de

colocagao Processo colaborativo
k VMI/CRP CPFR L
de pedido viabilizado por RFID
tradicional
Informacgao Pedidos Pedidos Pedidos Posicdo de
trocada produto na
Avisos de Pedidos Relatdrios de prateleira
despacho sugeridos estoque
Indicacdo
Relatdrio de Dados de pontos de produtos
estoque de venda agregados faltantes
(incluindo
pedidos de PrevisGes de venda Informacao
loja e acurada de
Planos de
embarques . estoque
] promogao i '
de armazéns em (incluindo
CRP) estoque de

fundo de loja,
datas de validade,

etc.)

Dados de pontos
de venda
contextualizados

Histérico do produto
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Processos Ressuprimento | Ressuprimento Ressuprimento Ressuprimento
de negdcio de Armazém CWH
colaborativos Central Anti-falsificacdo
(Central Ressuprimento Compliance legal
Warehouse de loja
- CWH) Planos de Recall de produtos
promogao -
Logistica reversa
Gestdo de validade
de produtos
Monitoramento
de cadeias frias
Gestdo de prateleira
Gestdo de promocao
Tecnologia Papel EDI Arquivos XML/ASCII | Arquivos XML através
suportando (principalmente) | através da internet | da internet (esperado)
a troca de EDI
informacio ) EDI Rede de Rede de codigo
EDI atraves através da sincronizagao eletrénico de produto
da internet internet de dados globais (ElectronicProductCode
(recentemente) | (Global Data — EPC) - Infraestrutura

Intermediacao
via internet

Intermediacao

via internet

Synchronization
Network
- GDSN) (esperado)

de servigo de nome de
objeto (ObjectName
Service — ONS)

(esperado)

Rede de sincronizacao
de dados globais
(Global data
synchronization
network - GDSN)

(esperado)
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Tecnologia Sistemas ERP | Aplicagdo Plataforma Ambiente de
suportando | internos interna colaborativa - distribuicdo
a interagao (principalmente) | trocas de varejo distribuida
como - servigos web
usudrio Plataforma (esperado)
colaborativa
- trocas de Plataforma
varejo colaborativa
(recentemente) - trocas de varejo
(esperado)

Fonte: Adaptado de Pramatari (2007)

Com a emergéncia da internet, novos e até entdo inesperados canais para o
compartilhamento de informacdo tornaram-se disponiveis para os membros das cadeias
de suprimento (RAMANATHAN; GUNASEKARAN, 2012). O aumento de complexidade
das informacdes nas cadeias de suprimento, a crescente sofisticacdo na tecnologia
de informacdo e a possibilidade de utilizacdo da internet criaram condi¢des para o
surgimento de uma nova pratica colaborativa ou ferramenta para a gestdo da cadeia de
suprimentos: o Planejamento, Previsdo e Ressuprimento Colaborativos (Collaborative
Planning, Forecastingand Replenishment— CPFR). Esta pratica explora as redes
computacionais, a tecnologia de informacdo e outras tecnologias baseadas na internet,
evidenciando que a evolucdo na tecnologia de informacdo acaba por permitir um avanco
em relacdo as praticas colaborativas no contexto da cadeia de suprimentos (SEIFERT,
2003; VOLUNTARY INTERINDUSTRY COMMERCE STANDARDS, 2004).

Neste sentido, Pramatari (2007) argumenta que, com a passagem do VMI e CRP para
formas mais avancadas de colaboracdo, tais como CPFR, a quantidade de informacao
intercambiada entre partes aumentou, assim como os requisitos em relacdo a
infraestrutura tecnoldgica subjacente. O Intercambio Eletronico de Dados (Electronic
Data Interchange — EDI) foi uma tecnologia facilitadora chave para o ressuprimento
eficiente e coordenacdo da cadeia de suprimentos. Sem o EDI, o CRP ndo teria sido
economicamente vidvel, j& que a quantidade de informacdo didria processada e
transmitida no canal é muito grande para ser tratada de forma manual. A tecnologia
de informacdo foi uma condi¢do necessaria para a inovacgdo CRP, servindo, assim, como
um viabilizador para esta nova forma de relacionamento interorganizacional e para o
redesenho de processos conjuntos no canal (LEE; PAK; LEE, 2003).

Entretanto, o EDI também é caro e bastante complicado quando comparado as
alternativas que surgiram posteriormente para a comunicagdo segura e confidvel na
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internet e para a troca de informacdo no formato XML (ExtensibleMarkupLanguage)
(PRAMATARI, 2007). Segundo Lee, Pak e Lee (2003), o desenvolvimento da linguagem
XML e do EDI/XML (um padrdo aberto para o envio das transmissdes EDI pela internet)
permitiu que as conexdes entre os diferentes sistemas de informacdo das organizacdes
se tornassem mais efetivas em custo e faceis de implementar (ver Quadro 3). Isso porque
a linguagem XML oferece um padrao flexivel, escaldvel e que exige significativamente
menos conhecimento especialista para a troca de informacado entre parceiros comerciais
via internet, estabelecendo a capacidade de troca de informacdes ricas a um custo
comparativamente baixo.

Quadro 3: Comparagdo entre a abordagem EDI classica e a abordagem baseada na Web para suportar processos de
colocagdo de pedido e faturamento eletronicos

Abordagem EDI classica Abordagem baseada na Web

Conformidade com

Processo complicado e dificil. Empresas precisam
customizar padrdes, entendé-los e controlar o

necessarios

Nenhum padrdo comum exigido. Empresas enviam e
recebem informagoes em qualquer formato. O provedor de
servico intermediério assume responsabilidade de fazer o

2 padroes mapeamento entre dados internos e mensagens EDI
K] mapeamento do formato de uma empresa para o de outra
c
S L " y S
1 sl FEs s Exigéncia de que as empresas ste _conectassem a VAN Empresas usam a infraestrutura da internet, ja utilizada
o derade (Value Added Network), que adicionava pelas empresas normalmente
3 complexidade técnica ao processo
c
ﬂEJ Exigéncia de que as empresas instalassem softwares Empresas instalam um pequeno cliente servico web em
o Instalagao de de EDI especializados, normalmente em um PC qualquer PC conectado & internet e somente define os
w ST dedicado com conexdo a VAN, e definissem o diretérios dos arquivos input e output
mapeamento e regras de conexdo para quaisquer
mensagens diferentes e ligacdo com parceiros
5 Devido a complexidade técnica, o tempo de instalagdo ~ Tempo de instalagdo somente leva alguns dias, a ndo ser
a Tempo de levava varias semanas e exigiawtestes separados para que esforco extra seja exigido para importar e exportar
9 instalagao cada nova mensagem ou ligagdo com parceiro arquivos do ER{P da empresa. Uma vez conectada, nenhum
<] esforgo extra € exigido para conectar a outros parceiros
% conectados
E O departamento interno de Tl de cada empresa é Significativas economias de escala existem para o provedor
g Controle e responsavel por monitorar constantemente se as de servigo intermediario que faz o controle e
o monitoramento de mensagens EDI se traduziram corretamente e foram monitoramento do processo para todas as empresas.
£ processo enviadas/recebidas com sucesso. Em caso de Qualquer problema técnico € tratado internamente pelo
% problemas, suporte técnico pelo vendedor do provedor de servigo
software ED| poderia ser necessario
A empresa tinha que pagar taxas significativas pelo Taxa de instalacdo bem mais baixa ou ainda menor para o
% Custo de instalagido software EDI e pelo processo de instalagdo moroso e mero servico Web-EDI
= complexo
o
[ 2 . : I .
b -] Gt da Taxa extra & paga pela assinatura anual a VAN e Comunicagao livre na internet
3 7 baseada no volume de comunica¢éo
= infraestrutura da rede
=
@
£ Custo de manutengdo do software e custo extra Taxa de servigo corrente baseada no nimero de transagdes,
ﬁ Custo corrente incorrido devido ao monitoramento técnico interno somente cobrado do receptor da mensagem

Fonte: Adaptado de Pramatari (2007)

Segundo o VICS (2004), as praticas colaborativas, como o processo do CPFR, por
exemplo, ndo estdao fundamentalmente associadas a qualquer tecnologia. Entretanto,
tais praticas dependem em grande parte de um suporte técnico capaz de facilita-
las, o que estd relacionado as ferramentas de apoio ao relacionamento baseado na
tecnologia de informacdo, as quais procuram uma linguagem comum entre os agentes
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(VIVALDINO; PIRES; SOUZA, 2010). As aplicagcbes de tecnologia de informagdao podem
ajudar as organiza¢des na tomada de decisdo ao utilizar a tecnologia para reportar e
acessar dados, assim como possibilitar aplicacdes analiticas, ja que a gestdao da cadeia
de suprimentos, sem essa tecnologia, pode se tornar morosa e pouco fundamentada em
dados e informacgdes atualizados (FLIEDNER, 2003).

Segundo Vivaldino, Pires e Souza (2010), uma das forgas trabalhadas pelas empresas
tem sido o investimento em ferramentas tecnolégicas e métodos que apoiam o
relacionamento, para viabilizar as atividades colaborativas que buscam a melhoria do
desempenho da cadeia de suprimentos. Chang et al. (2007) consideram os fatores criticos
para o sucesso destas atividades a confianca entre os agentes da cadeia de suprimentos e
a tecnologia empregada. Numa plataforma colaborativa, com base diaria de informacao,
um fornecedor pode monitorar seus produtos, o nivel de estoque e necessidade de
reposicao em cada ponto de venda (PRAMATARI; MILIOTIS, 2008). Assim, a tecnologia
da informacao, com destaque para a internet, possui papel fundamental em habilitar as
organizagdes a desenvolver novas capacidades e habilidades que de outra forma seriam
impossiveis de serem alcancadas, como a gerag¢do e dissemina¢do de inteligéncia de
mercado e a responsividade (VIVALDINO; PIRES; SOUZA, 2010).

4.1 O papel facilitador das novas tecnologias de informacgao na integra¢ao das cadeias
de suprimento

O debate na literatura acerca da produtividade da tecnologia de informacdo ainda é
instigado por diversos autores (SEGGIE; KIM; CAVUSGIL, 2006; PRAMATARI; 2007). De
acordo com Handfield e Nichols (1999), com a emergéncia do computador pessoal e
das redes de fibra 6tica e com a explosdo da internet e do World Wild Web, o custo
e a disponibilidade de recursos de informacao passaram a permitir ligagdes faceis e a
eliminar atrasos relacionados a informacdo nas cadeias de suprimentos, demonstrando
o potencial das aplicagdes em tecnologia de informacdo para a integragao dos fluxos nos
processos interorganizacionais. Power (2005) comenta, em seu trabalho, que a nogao de
integracdo em cadeias de suprimento ndo é nova, mas que apenas recentemente tornou-
se vidvel que as empresas tenham acesso a informagbes acuradas, de forma rapida
e acessivel, o que se deve principalmente aos avan¢os em tecnologia de informacao.
Segundo o autor, a informacgdo é o Unico elemento na cadeia de suprimentos que tem
se tornado menos caro ao longo do tempo, possibilitando a evolugdo das praticas
colaborativas entre membros da cadeia de suprimentos.

Seggie, Kim e Cavusgil (2006) investigam especificamente o dominio dos recursos de
tecnologia de informacdo, constituidos pelo alinhamento da tecnologia de informacgao
e pela integragdo dos sistemas interempresariais entre membros da cadeia de
suprimentos, que eles consideraram mais susceptiveis a estarem incorporados nos
processos gerenciais de uma empresa. Os autores defendem que a capacidade de uma
empresa maximizar sua utilizacdo de recursos de tecnologia de informagao tem impacto
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no seu desempenho, ja que o uso de um ativo particular seria mais importante que a
mera existéncia do ativo em si. Tal argumentacdao vem amparada em pressupostos da
visdo baseada em recursos (Barney, 1991), de que um recurso pode trazer vantagem
competitiva caso seja inimitdvel. Nesse sentido, a capacidade da empresa em maximizar
o uso da tecnologia de informagdao demonstraria uma consciéncia objetiva de como
esta poderia explorar recursos para assegurar uma integragao mais intensa na cadeia de
suprimentos.

Segundo Seggie, Kim e Cavusgil (2006), a capacidade do dono de um recurso receber
o beneficio igual ao valor criado por aquele recurso é definido como a apropriacao
do recurso. Assim, a apropriacao da tecnologia de informacdo por uma empresa seria
a capacidade desta em explorar o potencial do recurso de tecnologia de informacao
plenamente. Os autores defendem que quando uma empresa maximiza o uso de
tecnologia de informacdo avangada para criar uma vantagem sobre seus concorrentes, a
apropriacao da tecnologia de informacdo provavelmente vai ser uma fonte de vantagem
competitiva. Isso ocorre porque melhorias em tecnologia e em sua apropriacao levam a
um maior compartilhamento ativo de planejamento e das estratégias entre os parceiros,
promovendo maior conectividade e integracdao, melhor comunicacdo e coordenacao
interorganizacional.

Paulraj, Lado e Chen (2008) afirmam que a tecnologia de informacdo tem um papel chave
na reducdo de custos de coordenacdo interna e externa das empresas, e viabilizaria
obtencdo e troca de informacgdes e conhecimento estratégico entre parceiros. Apesar de
alguns autores defenderem que a tecnologia da informacao é mais uma fonte de paridade
competitiva que uma fonte de vantagem competitiva, outros autores afirmam que ela
pode gerar vantagem competitiva sustentavel na medida em que estiver incorporada
nas rotinas e processos organizacionais para desenvolver capabilidades relacionais
(PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997). Baseado na légica da
visdo relacional, a tecnologia da informacao pode promover uma maior comunicagao e
servir como um mecanismo critico para a ligagao entre as empresas, o que pode gerar
vantagens estratégicas duraveis para os parceiros da cadeia de suprimentos (DYER;
SINGH, 1998; PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008).

Pramatari (2007), ao analisar a evolucdo da tecnologia de informacdo no contexto da
integracdo das cadeias de suprimento, afirma que a tecnologia emergente de servigos na
web (web-services) e os padrdes de interoperabilidade relacionados provém respostas
adequadas paratranspor as maiores barreiras que tornavam os fornecedores receosos em
participar de transagdes comerciais colaborativas: a incerteza técnica na confiabilidade
de mercados eletrénicos e a complexidade de integrar sistemas de tecnologia de
informacao internos a plataforma colaborativa. Segundo a autora, os servicos na web
ajudam a combinar os beneficios de custo e simplicidade da web com a independéncia
e flexibilidade de uma solucdo descentralizada.

Uma arquitetura de aplicacdo descentralizada lida melhor com volumes de transacao
aumentados e alta frequéncia de intera¢des entre parceiros comerciais, situacdo cada
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vez mais recorrente entre membros da cadeia de suprimentos. As implementacdes de
RFID s3o exemplo de uma solucdo descentralizada. A autora ressalta, entretanto, que
existe a necessidade de estabelecer claras praticas de trabalho de compartilhamento de
informacdo e infraestruturas entre parceiros comerciais para suportar o uso de trocas de
informacao livres e baseadas em padrdes. O atendimento a estas exigéncias de praticas
e infraestrutura é critico para viabilizar os processos de negdcio transformados, que
foram facilitados pela tecnologia RFID (PRAMATARI, 2007).

Sobre os riscos associados a implementac¢do de novas tecnologias de informac¢ao, como
a tecnologia de servicos web, Pramatari (2007) adverte que ainda ha muitos esforcos de
padronizacdo que precisam ser concluidos e se tornarem amplamente aceitos antes que
as interfaces entre os servicos web de diferentes organizacdes sejam completamente
padronizadas e capazes de permitir a integracao dos processos da cadeia de suprimentos
em larga escala. A expectativa, segundo a autora, é a de que esta seja a principal barreira
e um dos maiores riscos tecnoldgicos associados a esta abordagem. Por fim, mas nao
menos importante, também se espera que a governanca da infraestrutura desempenhe
papel critico no sucesso da abordagem tecnoldgica selecionada para suportar os
processos colaborativos na cadeia de suprimentos.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da discussdo acerca do papel da tecnologia de informacdao na implementacao
de praticas colaborativas na cadeia de suprimentos, promovida com base na literatura
sobre o tema, algumas conclusdes sao destacadas. O posicionamento dos autores parece
convergir no sentido de atribuir a tecnologia da informacado o status de uma condicao
relevante a colaboracdo (como antecedente) ou mesmo facilitadora (na condicdo de
elemento correlato) da colaboracdo entre parceiros na cadeia de suprimentos (LEEUW;
FRANSOO, 2009; PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008; POWER, 2005; PRAMATARI, 2007;
RAMANATHAN; GUNASEKARAN; 2012). Esses papéis expressam, em sintese, o fato de
qgue a implementacdo e o alinhamento das novas tecnologias de informac¢ao promovem
a integracdo dos sistemas organizacionais entre os membros de uma cadeia, vé
dinamizam varias dimensdes da colabora¢dao, como o compartilhamento de informacao,
a sincronizacao dos processos de tomada de decisdo, o compartilhamento de recursos e
a comunicacdo efetiva, por exemplo. Nesse sentido, a tecnologia de informacado aparece
como um fator critico para o sucesso das iniciativas colaborativas e, consequentemente,
do impacto destas iniciativas no desempenho das empresas.

Alguns autores levantam, entretanto, aspectos relacionados a ado¢do da tecnologia de
informacdo que podem representar riscos para as empresas. Pramatari (2007) destaca
a questdo da adequacdo da abordagem tecnoldgica ao contexto e infraestrutura dos
parceiros da cadeia de suprimentos, que é critica para o sucesso das praticas colaborativas
a serem implementadas. Além disso, a maturidade da tecnologia deve ser suficiente
para que sua complexidade ndo seja uma barreira relevante a sua implementacao e
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utilizacdo. E vélido ressaltar que diversos autores concordam que o investimento em
tecnologia, por si s6, ndo é suficiente para instigar e manter as iniciativas de colaboracao
entre empresas (MIN et al., 2005; KENT, MENTZER, 2003; VIVALDINO; PIRES; SOUZA,
2010). Aspectos intangiveis como a confianca entre os parceiros e o estabelecimento
de relacionamentos de longo prazo sdo criticos para a gestdo colaborativa da cadeia de
suprimentos.

Este artigo, de natureza tedrica e conceitual, apresentou diferentes varidveis e elementos
analiticos que direta ou indiretamente tratam da relevancia da Tl na integracao dos
processos em cadeias de suprimento e de como as novas tecnologias podem favorecer a
difusdo e intensificacdo de praticas colaborativas em diades de relacionamento em tais
cadeias.

Algumas questdes de pesquisa, nesse sentido, poderiam ser exploradas em futuros
estudos sobre o tema, como, por exemplo, quais seriam os aspectos de convergéncia
e diferenciacdo das teorias da RBV, dos custos de transacdo e da visdao relacional
relativamente ao papel da Tl no desenvolvimento de praticas colaborativas em cadeias
de suprimento. Uma revisdao também de modelos e suportes tedricos para a governanca
dos relacionamentos em diades e cadeias de suprimento, em virtude do desenvolvimento
e implementacdo de praticas colaborativas mediadas pela Tl, poderiam também
contribuir para adensar o conhecimento da drea de operagdes sobre o assunto. Por sua
vez, estudos dedicados a investigacdo dos efeitos, sobre o desempenho organizacional,
da proximidade fisica e da “proximidade digital” (por conta da intensificacdo da Tl nos
processos interorganizacionais) poderiam ser justificados em fung¢ao da relevancia pratica
e cientifica do tema em um cenario de forte globalizacdo comercial e, simultaneamente,
internacionalizacdo das cadeias produtivas.

COLLABORATIVE PRACTICES IN THE SUPPLY CHAIN AND THE ROLE OF
NEW INFORMATION TECHNOLOGIES

ABSTRACT

Different theories and models have been validated in recent years, in researches that
were aimed at the understanding of the antecedents, correlates and consequences of
collaborative practices on the performance of enterprises and supply chains. There is also
empirical evidence that corroborates the importance of new information technologies for
the advancement of collaborative practices and the integration processes in the context
of supply chains. This article, theoretical and conceptual in nature, proposes to synthesize
part of these contributions and progress by proposing a discussion of the role of new
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information technologies in promoting collaborative practices as a multidimensional,
complex and strongly influenced by inter-process integration construct.

Key-words: Collaborative practices. Information technologies. Supply chain Management.
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