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Resumo

Couri, Victor Barros; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do; Hel-
lingrath, Bernd. Analises e perspectivas de estudos empiricos em Collabo-
rative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR). Rio de Janeiro,
2017. 93p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Engenharia Industri-
al, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

A préatica do Planejamento, Previsdo e Reabastecimento Colaborativo (em
inglés, Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — CPFR) é um tema
recente de integracdo de cadeias de suprimento que tem sido amplamente abordado
na literatura académica. O CPFR ¢é considerado, para muitos pesquisadores, uma
iniciativa mais completa e avancada que outros métodos de colaboracdo na cadeia,
sendo, em alguns casos, uma extensdo ou aprimoramento dos mesmos. O amadure-
cimento do tema é representado pela existéncia de revisfes sistematicas na literatu-
ra. Contudo, por ser o CPFR ainda um tema recente com acentuado crescimento de
estudos na literatura, esta dissertacdo tem como objetivo realizar uma atualizacdo
destas revisbes sistematicas para verificar novos avangos no assunto, se lacunas
ressaltadas ja foram pelo menos parcialmente enderecadas e se tendéncias estdo se
consolidando. Mais ainda, em fungéo da dificuldade de se implementar o CPFR na
prética, um enfoque maior na analise dos estudos empiricos existentes com o obje-
tivo de ir além de resultados parciais e particulares oferecidos na literatura € con-
templado nesta dissertacdo, expandindo assim o escopo das revisfes existentes com
o foco especifico em estudos empiricos. A dissertacdo apresenta seus resultados
guiados em um framework de sintese para integracdo de cadeias focado em CPFR,
tendo como base 0s passos para a condu¢do de uma pesquisa empirica em geréncia
de operac0es, os blocos conceituais do CPFR e a contribuicdo dos estudos empiri-

cos. Uma agenda para pesquisas futuras finaliza a dissertacao.

Palavras-chave
Revisdo Sistematica da Literatura; colaboracdo; cadeia de suprimentos;

integracao; logistica; geréncia de operacdes
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Abstract

Couri, Victor Barros; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do
(advisor); Hellingrath, Bernd. Analysis and perspectives from empirical
studies in Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR). Rio de Janeiro, 2017. 93p. Dissertacdo de Mestrado Académico -
Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica do
Rio de Janeiro.

The practice of Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR) is a recent topic of supply chain integration that has been extensively cov-
ered in academic literature. The CPFR is considered by several researchers a more
complete and advanced initiative than other methods of collaboration in the chain,
being in some cases an extension or improvement of them. The maturation of the
theme is represented by the existence of systematic reviews in the literature. How-
ever, since CPFR is still a recent topic with a strong growth of studies in the litera-
ture, this dissertation aims to carry out an update of these systematic reviews in or-
der to verify new advances in the subject, if highlighted gaps have been at least
partially addressed, and also if trends have been consolidating. Moreover, due to
the difficulty of implementing CPFR in practice, a greater focus on the analysis of
existing empirical studies with the objective of going beyond partial and particular
results offered in the literature is contemplated in this dissertation, thus expanding
the scope of the existing reviews with specific focus on empirical studies. The dis-
sertation presents its results guided by a synthesis framework for supply chain in-
tegration focused on CPFR, based on the steps for conducting an empirical re-
search in operations management, the conceptual building blocks for CPFR and the
contribution of the empirical studies. An agenda for future research concludes the

dissertation.

Keywords
Systematic literature review; collaboration; supply chain; integration; logis-

tics; operations management
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1. Introducéo

Nas ultimas décadas tem se observado um aumento da competitividade ndo
apenas em empresas isoladamente, mas também em um contexto caracterizado
por competicdo baseado em cadeia de suprimentos (em inglés, Supply Chain -
SC), onde a forma com que estas empresas se relacionam com os fornecedores e
clientes de suas cadeias vai gerar (ou ndo) vantagem competitiva (Pires, 2009).
Como um reflexo a esta nova realidade de competicéo, a colaboracdo na gestdo da
cadeia de suprimentos (em inglés, Supply Chain Management — SCM) vem sendo
perseguida por organizagOes de forma a melhorar o desempenho de toda a cadeia
(Gomes e Kliemann Neto, 2015). Na literatura, a colaboracdo na SC é descrita
COMO UM Processo que promove cooperacao interorganizacional, trabalho conjun-
to, abertura, criacdo de rotinas de tomada de decisdo entre empresas, comparti-
Ihamento de informacBes, conhecimento e maior intimidade entre cliente-
fornecedor (Mentzer et al., 2001; Danese, 2011). Alguns autores associam este
conceito com o termo integracdo na SC, que significa o controle unificado de uma
série de processos sucessivos anteriormente exercida de modo independente
(Flynn et al., 2010). Isto significa dizer que as empresas devem se comportar co-
mo parte de um sistema unificado e coordenar-se umas com as outras em direcéo
a objetivos comuns (Mentzer et al., 2001; Danese, 2011).

Iniciativas colaborativas na cadeia de suprimentos tém sido criadas com o
objetivo de melhorar o desempenho da SC para obter vantagens competitivas. En-
tre essas iniciativas, destaca-se o Planejamento, Previsdo e Reabastecimento Co-
laborativo (em inglés, Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment -
CPFR), que para muitos pesquisadores, € identificado como o método colaborati-
vo mais completo e avangado, sendo uma extensédo de outras iniciativas colabora-
tivas na SC (Barrat e Oliveira, 2001; Skjoett-Larsen et al., 2003; Du et al., 2009;
VICS, 2010; Danese, 2011; Ramanathan e Gunasekaran, 2014).

CPFR é definido como uma pratica de negécios entre membros da SC que
combina a inteligéncia colaborativa de multiplos parceiros comerciais no plane-

jamento e no atendimento da demanda do cliente, de acordo com uma estrutura
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pré-especificada (VICS, 2010; Panahifar et al., 2015b). O CPFR aumenta a visibi-
lidade da demanda do cliente e combina a oferta e a demanda com um fluxo sin-
cronizado de bens da producdo e entrega de matérias-primas para a producao e
entrega do produto final ao consumidor final. O modelo abrange diferentes pro-
cessos de negdcio que sdo subdivididos em etapas ou tarefas especificas (ECR
Europe, 2001; Skjoett-Larsen et al., 2003; Seifert, 2003; Simatupang e Sridharan,
2005; D’ Aubeterre et al., 2008; Chang e Wang, 2008; Danese, 2011; Hollmann et
al., 2015).

A literatura académica sobre CPFR cresceu significativamente. Contudo, 0s
esforcos para sintetizar o estado da arte da investigagéo sdo recentes. Quatro revi-
sOes sistematicas da literatura em CPFR buscaram integrar resultados de estudos e
pesquisas relacionados ao tema. Kubde e Bansod (2010) focam nas atividades de
planejamento colaborativo e introduzem o CPFR como uma técnica que pode co-
brir todas as &reas funcionais das empresas. Thomé et al. (2014) fornecem uma
sintese da literatura com o objetivo de reunir os achados de CPFR como um pro-
cesso de negocios e como uma pratica de gestdo, além de integrar evidéncias
quantitativas de seu impacto no desempenho da cadeia de suprimentos. Hollmann
et al. (2015) enfatizam os fatores de implementacdo e modelos de CPFR, bem
como o impacto do CPFR e de outras iniciativas de colaboracao sobre o desempe-
nho da cadeia de suprimentos. Panahifar et al. (2015a) propdem uma estrutura pa-
ra conduzir uma revisao abrangente da literatura em CPFR de forma a revisar o
posicionamento atual do CPFR em uma perspectiva de escopo e valor, além de
identificar areas de preocupacdo para o CPFR no futuro e propor diretrizes para
pesquisas e praticas futuras. Apesar de recentes, estas revisdes se basearam em
artigos publicados até marco de 2014 e, por ser o CPFR ainda um tema jovem
com acentuado crescimento recente de estudos na literatura, 0 oitavo passo de
Thomé et al. (2016a) de atualizacdo da revisdo pode ser aplicado para verificar
novos avangos no assunto, se lacunas ressaltadas em revisfes anteriores ja foram
pelo menos parcialmente enderecadas e se tendéncias estdo se consolidando. Mais
ainda, em funcgéo das dificuldades de implementar o CPFR na industria e de ob-
tencdo dos beneficios previstos na pratica (Smaros, 2003; Smaros, 2007;
Blylkdzkan and Vardaloglu, 2012; Hollmann et al., 2015; Panahifar et al.,
2015a), um enfoque maior na analise dos estudos empiricos existentes com o ob-

jetivo de ir além de resultados parciais e particulares oferecidos na literatura faz-
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se necessaria. Nenhuma das revisdes anteriormente mencionadas se concentra ex-
clusivamente na conducdo de estudos empiricos em CPFR, como o0 escopo desta
dissertacdo. A dissertacdo segue Flynn et al. (1990), definindo estudo empirico
como conhecimento obtido em observacfes ou experiéncia do mundo real e é
usado para descrever a pesquisa de campo que utiliza dados coletados de situagdes
ou experiéncias naturais.

Com base neste contexto e com o intuito de fornecer informacdes importan-
tes relacionadas ao uso do CPFR na industria, trés grupos de perguntas de pesqui-

sa sdo feitas para guiar o presente estudo:

1) O ritmo de crescimento da literatura sobre CPFR tem sido constante,
reforcando o fato de ser um tdépico com forte apelo para estudos por
parte de académicos e praticantes da industria?

2) Quais sdo os fundamentos tedricos e métodos de pesquisa mais co-
muns nesses estudos empiricos? Qual a forga da evidéncia desses estu-
dos?

3) Quais aspectos do CPFR foram examinados nos estudos empiricos?
Quais sdo as principais barreiras e facilitadores para sua implementa-
¢cdo? Onde estdo as lacunas atuais associadas a implementacdo do
CPFR, bem como as tendéncias?

Neste contexto, essa dissertacdo tem como objetivo atualizar as recentes re-
visdes sistematicas na literatura realizadas em CPFR, focando em estudos empiri-
cos. Além de buscar uma atualizacdo, a abrangéncia das bases de dados utilizadas
nesta pesquisa € maior, buscando assim um maior alcance de estudos publicados
em CPFR.

Esta dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos, sendo esse primeiro o
introdutoério. O segundo capitulo apresenta os fundamentos tedricos associados a
pesquisa. Em seguida, o estudo descreve o método de pesquisa utilizado tendo
como base 0s oitos passos fornecido em Thomé et al. (2016a). O Capitulo 4 apre-
senta as analises dos resultados obtidos com a revisdo sistemética da literatura.
Por fim, o ultimo capitulo oferece as conclus6es do autor referente a pesquisa, as-

sim como suas sugestdes para pesquisas futuras.
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2. Referencial Teo6rico

Este capitulo apresenta o referencial tedrico para a condugédo da pesquisa fo-
cando inicialmente em uma introducdo ao conceito de CPFR para depois discursar
sobre sua relagdo com outras praticas de integracdo na SC e finalmente apresentar

a visdo da literatura sobre o seu uso na indudstria.

2.1. Introducao ao CPFR

CPFR é um processo de colaboracdo em que duas ou mais partes na cadeia
de suprimentos planejam, em conjunto, uma série de atividades promocionais e
elaboram previsdes sincronizadas, com base nas quais sdo determinados o0s pro-
cessos de producdo e reabastecimento (Skjoett-Larsen et al., 2003; Danese, 2006;
Wang e Xu, 2014). E uma iniciativa colaborativa que permite aos parceiros de ne-
gocios da SC compartilhar informacdes, previsfes sincronizadas, riscos, custos e
beneficios com a intencdo de melhorar o desempenho global da SC por meio do
planejamento e tomada de decisGes conjuntas (Thomé et al., 2014; Hollmann et
al., 2015). A ideia do CPFR € que os parceiros da SC compartilhem informacdes
como histdrico de vendas, disponibilidade de produtos e prazos de entrega, a fim
de melhorar a coordenacdo das atividades e eliminar o excesso de inventario
(Lehoux et al., 2011).

O CPFR compreende os processos de planejamento, previsdo e reposicao
colaborativos, que, por sua vez, sdo subdivididos em etapas ou tarefas especificas
(VICS, 1998). O mesmo é estabelecido por um acordo entre parceiros de negocios
para cooperar na estratégia, tatica e execucdo por uma resolucdo de excecbes
(Derrouiche et al., 2008), eliminando assim a incerteza de oferta/demanda por
meio de melhores comunicac6es/colaboracOes (Attaran e Attaran, 2007). O obje-
tivo do CPFR € converter a cadeia de suprimentos de um sistema “puxado” desa-

justado, ineficaz e ineficiente para um sistema “puxado” coordenado, baseado na
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demanda do consumidor final (VICS, 2010). Portanto, o CPFR é um processo pe-
lo qual os parceiros comerciais da SC trocam as previsoes de vendas e ordens e
depois corrigem, ajustam e propdem precos e quantidades para desenvolver uma
previsdo Unica (Caridi et al., 2005; 2006).

A importancia do CPFR é equilibrar a oferta e a demanda entre os parceiros
de negdcios da SC, podendo resultar em: (i) melhoria no nivel de servi¢o ao mes-
mo tempo em que reduz o inventario e os custos, (ii) estabelecer promocdes de
maior integracdo, visibilidade e cooperacao entre os parceiros, (iii) e uma aborda-
gem holistica da SCM (Hollmann et al., 2015). Uma abordagem de gestdo coope-
rativa que ajuda a melhorar as habilidades dos membros da cadeia de suprimentos
a aumentar sua receita e lucro (Chang et al., 2007; Lin e Ho, 2014).

A introducdo do modelo de CPFR pode aumentar a vantagem competitiva
de uma empresa, reduzindo custos da falta de estoque, aumentar a precisdo das
previsdes e melhorar a movimentacdo do estoque (Fu, 2016). Também permite
obter ganhos potenciais que incluem tempos de ciclo de reposicéo reduzidos, ta-
xas de preenchimento de pedidos mais elevadas, melhor atendimento ao cliente e
menores custos de planejamento e implantacdo de producgéo para os fornecedores
(Andraski e Haedicke, 2003). O CPFR pode ajudar a reduzir o “efeito chicote”,
onde oscila¢bes da demanda cometidas no varejo da SC sdo amplificadas e os for-
necedores observam uma demanda cada vez mais volatil, mais a montante da ca-
deia. Essa volatilidade faz com que os fornecedores que operam a montante da
cadeia de suprimento mantenham niveis mais altos de estoque de seguranca (Ji e
Yang, 2005).

O CPFR ainda é um conceito novo com sua primeira apari¢cao sendo atribu-
ida ao ano de 1995 a partir de um projeto piloto entre o Wal-Mart e um de seus
fornecedores, a Warner-Lambert, com o apoio da Benchmarking Partes, SAP e
Manugistcs (Demiray et al., 2016). A iniciativa teve como principal objetivo a
previsdo de vendas e o reabastecimento dos estoques dos produtos da marca Liste-
rine de maneira colaborativa. Os resultados apresentados em 1996 foram satisfato-
rios e o piloto foi um sucesso, contando com a redugdo de lead times, aumento de
vendas e diminui¢do nos indices de ruptura dos produtos (Gomes e Kliemann Ne-
to, 2015). Uma vez que a sua aplicacdo original foi iniciada, a pratica do CPFR
teve muitas aplicacbes bem-sucedidas na América do Norte, Europa e China

(Wang e Xu, 2014). Alguns anos mais tarde, em 1998, o VICS desenvolveu um
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modelo de processo de nove passos como guia para implementacdo do CPFR
(VICS, 1998).

O método foi denominado inicialmente de Collaborative Forecasting and
Replenishment (CFAR), mas posteriormente foi renomeado como CPFR para en-
fatizar o papel do planejamento (Burnette, 2010). O modelo passou por atualiza-
¢cdes em 2001, por meio do VICS, e, em 2004, o mesmo desenvolveu uma reviséo
mais abrangente, visando integrar inovacdes e superar os problemas identificados
no projeto inicial.

Grande parte da pesquisa sobre CPFR € baseada no modelo de processo
VICS (Barratt e Oliveira, 2001; Seifert, 2003; Danese, 2007; Hollmann et al.,
2015). No entanto, apesar da existéncia de um modelo tdo detalhado e abrangente,
alguns autores afirmam que o CPFR pode assumir um ndmero variado de formas
por meio da SC (ECR Europa, 2001; Skjoett-Larsen et al., 2003; Danese, 2007
Panahifar et al., 2015a). Na literatura sobre colaboracéo na SC, o CPFR ¢é classifi-
cado em trés niveis. O primeiro nivel € classificado como CPFR basico, o segun-
do nivel é denominado de CPFR em desenvolvimento, e o ultimo nivel, CPFR
avancado (ECR e Europa, 2002; Skjoett-Larsen et al., 2003; Danese, 2007; Ra-
manathan et al., 2012). Skjoett-Larsen et al. (2003) sustentam que o CPFR baésico
é frequentemente o ponto de partida para as outras iniciativas de colaboracdo. No
nivel CPFR basico, apenas uma relacdo de troca de dados simples entre os parcei-
ros de negdcios da cadeia € estabelecida. J& o CPFR em desenvolvimento, a de-
manda, o planejamento de ordem de compra, 0s dados promocionais e os dados de
producdo devem ser compartilhados. J& no nivel mais avancado, parceiros da SC
devem ter um compartilhamento das principais informac6es totalmente transpa-
rentes (Ramanathan et al., 2012).

Nos anos seguintes a 1998, varios autores colocaram suas proprias defini-
cOes em CPFR, mas quase todos podem ser rastreados até derivaces do original.
O que é claro a partir das definicdes é que CPFR destina-se como uma plataforma
comum, € multipartidario e € uma tentativa de coordenar em dire¢do ao nivel mais
avancado de colaboracdo. O que € essencial para cada uma dessas atividades é o
compartilhamento de informaces e se executado adequadamente tem o potencial
de permitir beneficios de desempenho significativo em toda a SC (Aviv, 2002;
Hollmann, 2014; Panahifar et al., 2015b).
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Além do CPFR, outras formas especificas de implementacdo de parcerias
emergiram como iniciativas de colaboragdo na cadeia de suprimentos nas Ultimas
décadas, como exemplo: Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (em inglés, Ven-
dor-Managed Inventory - VMI), Resposta Eficiente ao Consumidor (em inglés,
Efficient Consumer Response - ECR), Reabastecimento Continuo (em inglés,
Continuous Replenishment - CR), entre outras (Mentzer et al., 2001; Barratt e
Oliveira, 2001; Danese, 2006; Smaros, 2007; Ramanathan e Gunasekaran, 2014;
Holmann et al., 2015; Panahifar et al., 2015b). Estas praticas se caracterizam pela
colaboracéo e pela troca intensiva de informacdes, baseando-se no pressuposto de
que, por meio da visibilidade da demanda de clientes e fornecedores, é possivel
obter, de forma simultanea, reduc@es de estoque e melhorias dos niveis de servico
(Gomes, 2014). Estas praticas ndo sdo independentes, estando relacionadas e po-
dendo ser utilizadas em conjunto. A proxima secdo deste capitulo apresenta o
CPFR visto em associagdo com outras préaticas de integracéo da SC.

2.2. CPFR e outras iniciativas de praticas de integracdo da SC

Originalmente construido como um padréo interindustrial, o CPFR foi pro-
jetado para ir além das deficiéncias de outras iniciativas da SC, como Intercambio
Eletronico de Dados (em inglés, Electronic Data Interchange - EDI) e do ECR,
incorporando a maioria das técnicas utilizadas para integrar parceiros SC sob as
iniciativas do VMI e do CR (Stank et al., 1999; Barratt e Oliveira, 2001; Skjoett-
Larsen et al., 2003; Seifert, 2003; Cassivi et al., 2006; Attaran e Attaran, 2007;
Danese, 2007; Danese, 2011; Panahifar et al., 2015b). O CPFR £ visto por muitos
académicos como uma segunda geracdo do ECR (Stank et al., 1999; Skjoett-
Larsen et al., 2003; Ramanathan, 2014; Holmann et al., 2015). Muitos autores re-
ferem-se ao CPFR como uma evolucdo do VMI e CR (Barratt e Oliveira, 2001;
Cassivi, 2006; Attaran e Attaran, 2007; Danese, 2011; Holmann et al., 2015).

O CPFR tem um enfoque mais abrangente do que as iniciativas anteriores
da SC em relagéo ao planejamento de promocgdes, vendas e ordens de previséo;
sincronizacdo de planos entre parceiros de negdcios; tomada de decisfes conjun-
tas e gestdo de excecdes (Danese, 2011). CPFR capta as vantagens de tais iniciati-
vas, adicionando o mecanismo de colaboracdo para facilitar o intercambio de in-

formagbes em um SC de mdltiplos niveis (Cassivi, 2006). A pratica do CPFR
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combina a inteligéncia de multiplos parceiros comerciais no planejamento e cum-
primento da demanda do cliente e geralmente é reconhecido como a prética de
colaboracdo na SC mais poderosa (Panahifar et al., 2015b). O CPFR € apontado
por varios autores como uma abordagem mais holistica, estruturada e colaborativa
(Barratt e Oliveira, 2001; Seifert, 2003; Attaran e Attaran, 2007; Du et al., 2009;
VICS, 2010; Danese, 2011; Gomes e Kliemann Neto, 2015).

O VMI é uma iniciativa de colaboracdo na SC que permite ao fornecedor
assumir a responsabilidade de acompanhar e reabastecer o inventario de seu clien-
te com o intuito de melhorar o atendimento e reduzir o custo de estoque (Kuk,
2004). O método enfrenta problemas devido ao fato de varejistas paralisarem seu
projeto de implementacdo por ndo estarem satisfeitos com os resultados, princi-
palmente devido a falta de colaboracéo, a capacidade de previsdao dos fornecedo-
res e a incapacidade dos fornecedores de lidar com promocdes de produtos resul-
tando na paralizagdo de projetos de implementagdo (Sari, 2008; Yuan et al.,
2010). Dessa forma, o CPFR pode solucionar muitos dos problemas encontrados
na implementacdo do VMI porque permite que os integrantes de uma SC desen-
volvam conjuntamente previsdes de demanda, promocgdes, planos de produgéo e
de compra e reabastecimento de estoque (Aviv, 2002; Sari, 2008; Panahifar et al.,
2015b). Sari (2008) comparou os beneficios obtidos com CPFR e VMI e concluiu
gue o CPFR é mais benéfico uma vez que apresenta um menor custo total da SC e
também, niveis mais elevados de atendimento ao cliente. Cigolini e Rossi (2006)
demonstraram que a iniciativa CPFR pode ser mais eficiente para a SC do que o
VMI, especialmente quando a demanda é variavel.

Outra iniciativa colaborativa citada na literatura € o ECR, um método estru-
turado em quatro pilares: reposicdo, selecdo, promoc¢édo e introducdo de novos
produtos. O ECR é caracterizado como reativo a demanda e estabelece como pro-
cesso chave o gerenciamento por categorias e a reposi¢do continua de produtos.
Seu objetivo é buscar padrdes comuns, eficiéncia em toda a SC e melhorar o ser-
vico ao consumidor (Bailey e Francis, 2008). A implementacdo da pratica do
CPFR baseia-se no principio do ECR (Lin e Ho, 2014). Embora a ECR crie uma
vantagem significativa para os parceiros da SC em processos de logistica e marke-
ting, o CPFR foi criado para ser o método ECR de segunda geracéo, representan-
do um salto qualitativo na organizacdo dos processos de negdcios nas cadeias de

suprimentos (Seifert, 2003; Demiray et al., 2016). Gomes e Kliemann Neto
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(2015) descrevem o CPFR como uma extensdo de métodos como o ECR devido
seu foco ser mais abrangente e proativo em termos de previsédo de demanda e to-
mada de decisdes estratégicas conjuntas sobre as variacdes de demanda existentes.

No inicio dos anos 90 foi desenvolvido o CR, um método criado com o ob-
jetivo de melhorar as quatros estratégias principais do ECR e representar uma
inovacdo em relagdo as praticas do VMI, por considerar a previsdo de vendas e a
demanda histérica. O CR é um processo na SC em que a reposicao frequente ocor-
re do fornecedor para o varejista ou distribuidor, aumentando a frequéncia de rea-
bastecimento, de modo a manter um maior fluxo na cadeia de suprimentos e mi-
nimizar o efeito chicote (Barratt, 2001). Audy et al. (2012) compararam o CR, 0
VMI e o CPFR e seu impacto no desempenho da SC: seus resultados apontam que
0 CPFR gera o maior lucro do sistema, seguido por VMI e CR. No entanto, anali-
sando o lucro separadamente para o fabricante e atacadista, 0 CR apresenta 0 mai-
or lucro para o atacadista, enquanto o CPFR ainda produz o maior lucro para o
fabricante. Quando o fabricante compartilhou parte da economia de transporte
com o varejista, 0 CPFR tornou-se a melhor op¢do para ambos os parceiros de
negacios.

O método colaborativo que mais se assemelha com o CPFR é o Planejamen-
to de Vendas e Operagdes (em inglés, Sales and Operations Planning - S&OP),
uma ferramenta que une diferentes processos em um conjunto integrado de pla-
nos. Seus principais objetivos séo equilibrar a oferta e demanda, e construir pontes
entre o plano de negdcios ou plano estratégico e os planos operacionais da empre-
sa visando o aumento da lucratividade (Thomé et al., 2012). O S&OP é um pro-
cesso com o intuito de criar um plano integrado operacional e financeiro por meio
de uma série de avaliacGes coordenadas pela alta geréncia para integrar planos
estratégicos, operacionais e financeiros em um horizonte maior (VICS, 2010). En-
quanto o S&OP é considerado o modelo de melhor prética para a colaboracéo in-
terna de uma entidade empresarial, 0 CPFR para muitos casos, é considerado o
melhor modelo para a colaboracgdo externa entre entidades empresariais. O S&OP
€ um processo de gerenciamento de negdcios que alinha centros de exceléncia
funcional em um processo colaborativo interno coordenado. O CPFR é um pro-
cesso de gerenciamento de negdcios que alinha as capacidades complementares
dos parceiros comerciais em um processo colaborativo externo coordenado. A

oportunidade inexplorada esta ligando o S&OP e o CPFR para desenvolver um
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plano de negdcios integrado que é coordenado entre parceiros comerciais para ge-
renciar toda a SC e criar vantagem competitiva para cada participante da cadeia
(VICS, 2010).

2.3. A pratica do CPFR na industria

No final do Século XX e inicio do Século XXI, o modelo CPFR ganhou for-
ca e esteve em alta no setor industrial. Em uma pesquisa realizada no ano de 1999
com 120 empresas pela Industry Directions & Syncra Systems (ID & SS, 2000),
descobriu-se que 26% estavam implementando planos relacionados ao CPFR
(destes 23% ainda se encontravam na fase experimental, 3% trabalhando em pla-
nos para além de seis meses) e que 42% estavam buscando pesquisas relacionadas
(Schachtman, 2000; Chang, 2007). Progressive Grocer's Annual Report da indUs-
tria de supermercado no mesmo ano indicou que 33% de todos os executivos pla-
nejavam implementar programas CPFR com parceiros de negécios ao longo do
ano seguinte (Lewis, 2000). O mesmo autor cita que esse nUmero aumentou para
37% para o0s varejistas e 45% para o0s executivos do atacado. De acordo com Vo-
luntary Interindustry Commerce Standard (VICS) em 2004, desde a primeira apa-
ricdo do CPFR até aquele ano, mais de 300 empresas aderiram as préaticas do
CPFR, resultando em beneficios substanciais para os participantes (VICS, 2004).
Além disso, esse crescimento foi sustentado pelo fato de expressivos resultados
terem sido alcancados na implementacdo do programa em redes de suprimento
coordenadas por grandes empresas de alto desempenho como Wal-Mart, Nabisco
& Wegmans, Procter & Gamble e Kmart (Danese, 2006).

Contudo, apesar de resultados promissores apresentados em relacdo as prati-
cas do CPFR, varios desafios significativos de implementacdo ainda existem, o
que tem levado a taxas de absorcdo mais lentas do que o esperado (Smaros et al.,
2003; Danese, 2007; Biiyiikozkan e Vardaloglu, 2012; Panahifar et al., 2015a). A
principal razdo para essa lenta aceitacdo € o reconhecimento geral de que o suces-
so da implementacdo do CPFR ndo é uma tarefa trivial e que sua prética inflige
mudancas significantes na maneira "usual” de fazer negdcios (Panahifar et al.,
2015b). Embora conceitualmente simples, as implementacdes do CPFR sdo com-
plexas na préatica, pois exigem trocas de grande quantidade de dados, levando um

longo tempo para se consolidar, além de envolver diversas areas funcionais de va-
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rias empresas (Nagashima et al., 2015). O CPFR possui complexidade na imple-
mentacdo por envolver fatores técnicos e fatores ndo técnicos e, ainda, por ser um
processo em que a implementacdo passa por varios ciclos de funcionamento até
estabilizar o sistema (Gomes e Kliemann Neto, 2015; Panahifar et al., 2015a).
Desde o inicio, diversos pesquisadores j alertavam para a escassez de im-
plementacdo do CPFR em grande escala e que 0 uso das préaticas desse método na
SC ¢ limitado (Smaros et al., 2003; Smaros, 2007; BiyUlkozkan e Vardaloglu,
2012; Hollmann et al., 2015). Algumas empresas questionam os beneficios do
CPFR e mesmo as empresas que abragcam este modelo muitas vezes limitam a es-
cala de sua implementacéo, principalmente porque ndo podem avaliar seus benefi-
cios (Panahifar et al., 2015c). A falta de informacédo adequada e detalhada sobre
os fatores criticos de sucesso na implementacdo do CPFR é considerado uma im-
portante raz&o para este lento progresso. Ainda que esses fatores na implementa-
cao do CPFR variem devido as caracteristicas das diferentes cadeias, € vital que
0s gestores das empresas conhecam e compreendam estes fatores antes de come-
carem a adaptar o CPFR aos seus parceiros comerciais (Panahifar et al., 2015d).
Uma expectativa abaixo do esperado em relacdo ao CPFR tem sido obser-
vada no mundo industrial, e 0 mesmo decorre na literatura, em que a falta de pes-
quisa enfocando os inibidores de CPFR e/ou barreiras da implementacdo da prati-
ca tem ocorrido (Hollmann, 2014; Panahifar et al., 2015a; Panahifar et al., 2016).
A maioria dos estudos simplesmente se concentra em uma analise do préprio su-
cesso (Panahifar et al., 2015b). Varios estudos abordando os beneficios da imple-
mentacdo do CPFR foram discutidos na literatura, mas ha uma necessidade de es-
tudos que empiricamente examinem como alguns dos beneficios citados em CPFR
tém ocorrido na préatica (Panahifar et al., 2015a). Ndo é possivel encontrar muitos
estudos e pesquisas na literatura que lidam com todo o conceito CPFR e suas apli-
cacOes em tempo real. A maioria das publicacdes apresenta aplicacdes parciais de
CPFR como resultados de surveys, revisdes de literatura ou teoria (Demiray et al.,
2016). Muitos estudos se concentram em apresentar 0 método de forma analitica-
mente ou por esquemas, poucos estudos forneceram validagdes empiricas dos re-
sultados analiticos (Yao et al., 2013; Nagashima et al., 2015). Além disso, a ob-
tengdo de dados relacionados a cadeias de suprimentos é particularmente dificil, o
gue torna ainda mais arduo a ocorréncia de estudos empiricos relacionados ao te-

ma (Nagashima et al., 2015).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521365/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521365/CA

23

O contexto apresentado neste capitulo de fundamentagdo tedrica reforga a
importancia das trés perguntas de pesquisa introduzidas no primeiro capitulo desta
dissertacdo. Estas perguntas de pesquisa séo respondidas com base na revisao sis-
tematica da literatura em CPFR proposta como objetivo desta dissertacéo, cujas
etapas de conducdo estdo descritas no proximo capitulo com base nas recomenda-
cOes de Thomé et al. (2016a) para a revisdo sistematica da literatura em geréncias

de operacdes.
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3. Método de Pesquisa

A literatura académica em CPFR oferece varios métodos para se conduzir
uma revisdo sistematica da literatura (e.g., Cooper, 2010). Por exemplo, apenas
para administracdo pode-se citar a existéncia de detalhados guidelines como os de
Tranfield et al. (2003), Rousseau et al. (2008) e Denyer e Tranfield (2009). Con-
tudo, dado que o CPFR é um conceito associado a SCM, esta pesquisa adota a
abordagem de oitos passos propostos em Thomé et al. (2016a) para uma revisao
sistematica da literatura, pois 0 mesmo é focado em geréncia de operagdes. Os
oitos passos sdo: (i) o planejamento e formulagédo do problema; (ii) pesquisar a
literatura; (iii) coleta de dados; (iv) avaliacdo da qualidade; (v) sintese e andlise
dos dados; (vi) interpretacdo; (vii) apresentacdo de resultados; e (viii) atualizagdo

da revisdo.

3.1. O planejamento e formulagdo do problema

Um dos primeiros passos foi a constituicdo do time de pesquisa. Este foi es-
tabelecido com a presenca de trés membros, o autor dessa dissertacdo de mestrado
e seus dois orientadores. Para determinar a realizacdo de uma revisao sistematica
na literatura a respeito do tema CPFR, foram identificadas quatro recentes revi-
sBes sistemética na literatura em Collaborative Planning, Forecasting and Reple-
nishment (Kubdge e Bansod, 2010; Thomé et al., 2014; Hollmann et al., 2015;
Panahifar et al., 2015a). Como se trata de um tema novo com crescente e recente
publicacdo associada, entende-se que apds mais de trés anos apds a Ultima revisao
da literatura, devido ao fato desta cobrir publicacdes até marco de 2014, exista a
necessidade de realizar uma atualizacdo desses estudos, seguindo o passo oito de
Thome et al. (2016a). Além da atualizacdo, o foco desta revisdo concentra-se nos
estudos empiricos, conforme exposto na contextualizacdo oferecido, nas perguntas
de pesquisa e nos objetivos da pesquisa apresentados nos dois primeiros capitulos

desta dissertagéo.
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Com a realizacéo de uma revisdo sistematica da literatura em CPFR, busca-
se reunir detalhadamente pesquisas empiricas realizadas em CPFR de forma a in-
tegrar os diferentes resultados em um Unico estudo. Além disso, apresentar a im-
portancia dessa pratica de gestdo ao longo da cadeia de suprimentos no cenario
atual e contribuir para que pesquisadores e praticantes tenham uma maior compre-

ensdo dos resultados ja alcancados na pratica.

3.2. Pesquisar a literatura

Para a etapa de selecdo de estudos na literatura, utilizou-se a recomendacéo
de sete passos oferecidos em Vom Brocke et al. (2009), Thomé et al. (2012),
Thome et al. (2014) e Thomé et al. (2016a). Estes passos sdo: 1) Selecdo de arti-
gos ou base bibliografica; 2) pesquisa de palavras-chaves; 3) revisao dos resumos
selecionados; 4) aplicacdo de critério para inclusdo/exclusdo dos estudos; 5) revi-
sdo completa dos textos dos artigos selecionados; 6) reviséo de referéncias citadas
nos artigos selecionados; 7) busca de citagdes feitas aos artigos selecionados (tan-
to nas buscas backward quanto nas buscas forward), busca essa também chamada
de snowball.

Trés bases de dados foram selecionadas para a pesquisa. Estas trés bases de
dados consistem em artigos publicados na maioria em revistas cientificas de ges-
tdo de operacBes e gestdo organizacional. Sdo elas: Scopus, EBSCO, e ISI Web of
Science. A ndo incluséo de outras bases de dados é considerado como uma limita-
¢do de pesquisa, que ¢ minimizado com o uso do “snowball search”.

As palavras-chaves selecionadas foram suficientemente amplas para evitar
limitar os resultados de pesquisa, mas especificas o suficiente para trazer apenas
os estudos relacionados ao tema. Foram utilizadas as seguintes palavras-chaves na
pesquisa: “Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment”. A mesma
foi aplicada para titulos, resumos e palavras-chaves com limitacdo até agosto de
2017 em relacdo as datas de suas publicacdes. O total de artigos selecionados foi
de 200. Excluindo os duplicados (18), 0 nimero caiu para 182. Também foram
adicionados a esta lista os estudos adicionais incluidos nas revisdes de Thomé et
al. (2014), Hollmann et al. (2015) e Panahifar et al. (2015a), acrescentando assim

34 estudos, chegando a um total de 216 estudos.
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Os resumos dos artigos encontrados foram revisados para confirmar a inclu-
sdo de estudos que atendam os critérios de pesquisa. Os critérios aplicados para
processo de excluséo de artigos foram os mesmos de Thome et al. (2014) e Holl-
mann et al. (2015): (i) falta de relevancia sobre o tema CPFR ou construcfes mal
definidas de CPFR, (ii) CPFR sendo usado apenas como um exemplo e ndo como
um topico de pesquisa, (iii) artigos tratando elementos de CPFR isoladamente, tais
como gestdo de estoque, reposicao ou previsdo de demanda, (iv) artigos baseados
apenas em opinides de autores, (v) artigos que muito brevemente mencionaram
CPFR mas ndo eram relevantes para o tdpico geral, (vi) artigos de revistas comer-
ciais e industriais e (vii) artigos que mostram relagdes causais que néo apresenta-
vam evidéncias empiricas claramente definidas baseadas em modelagem matema-
tica explicita, simulagbes, pesquisa ou estudos de caso. Neste momento a pesqui-
sa excluiu 78 artigos, selecionando apenas 138 estudos.

Adiante, aplicou-se o critério de exclusdo para selecionar apenas estudos
empiricos. Neste momento a pesquisa excluiu 98 estudos, selecionando assim
apenas 40 estudos para a leitura do artigo de forma completa. Seguindo a metodo-
logia de pesquisa, uma reviséo dos textos de forma integral foi realizada, cinco
artigos foram excluidos com base nos critérios anteriormente descritos, selecio-
nando assim 35 estudos.

Para aumentar o alcance da pesquisa e reduzir sua limitacdo frente a amostra
selecionada, as referéncias de cada um desses 35 artigos foram rastreadas como
fonte secundarias (backward search), assim como os estudos que citam os estudos
selecionados (forward search) usando a base do google scholar, para depois apli-
car os critérios anteriores (e.g., exclusdo) e selecionar novos artigos na amostra.
Este processo de “snowball” ndo identificou mais artigos.

A Figura 1 apresenta os resultados associados aos sete passos adotados para
selecionar estudos com base no diagrama de fluxo de PRISMA (Moher et al.,
2009).
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Fonte: adaptado de Moher et al. (2009)
Figura 1 — Diagrama de fluxo do PRISMA

3.3. Coleta de Dados e avaliacao da qualidade

Um template especifico para a coleta de dados foi criado para facilitar esta
etapa. A sua criagdo foi amplamente discutida entre 0 mestrando e seus orientado-
res durante o treinamento inicial do seu preenchimento. O template usado seguiu
os formatos utilizados em Thomé et al. (2014) e Hollmann et al. (2015) e foram
preenchidos pelo time de pesquisa. Uma amostra inicial de cinco artigos foi usada
como uma etapa de treinamento dos pesquisadores na populacdo do template e
para verificacdo da adequacdo do mesmo para a obtencdo dos objetivos da pesqui-
sa. As discrepancias entre os resultados foram amplamente discutidas até que se
chegasse ao consenso, conforme sugerido em Thomé et al. (2016a). A avaliacdo
da qualidade dos trabalhos seguiu a definicdo de qualidade dada em Valentine
(2009), sendo qualidade definida como o alinhamento entre os objetivos da pes-
quisa e suas caracteristicas de implementacdo e métodos aplicados, levando assim
a validacdo dos achados e resultados. As discrepancias também foram amplamen-

te debatidas pelos pesquisadores até se chegar a um consenso.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521365/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521365/CA

28

3.4. Andlise, sintese e interpretacdo dos dados

De forma a apoiar a andlise e sintese de pesquisa dos resultados empiricos
em CPFR, esta dissertacdo baseia-se no framework para CPFR, representado na
Figura 2, proposta em Thomé et al. (2014). O modelo engloba todos os elementos
necessarios para descrever as caracteristicas individuais do CPFR, como sua rela-
cdo com outras préaticas colaborativas, o contexto em que esta inserido, entrada de
dados, o relacionamento e o nivel de colaboracédo entre os parceiros da SC. Assim
como, os facilitadores e os inibidores da implementacdo do CPFR, a prontiddo
organizacional, os sistemas de informacdo utilizados e os beneficios esperados
com a aplicagdo desta pratica colaborativa também s&o definidos. O framework de
Thomé et al. (2014) foi utilizado em Hollmann et al. (2015) e teve sua origem no
framework para S&OP de Thomeé et al. (2012), este tendo grande influéncia na
literatura de S&OP em trabalhos como os de Tuomikangas e Kaipia (2014), Ivert
et al. (2015a; 2015b), Norozzi e Wikner (2017) e Scavarda et al. (2017).
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PLANOS DE NEGOCIOS E ESTRATEGIAS CORPORATIVAS DOS
PARCEIROS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
CONTEXTO 1
ESTRUTURA E PROCESSOS
Regido/Pais OUTPUTS
--------------------------------------------------------------
i = i ! . - H i
Tipo de Indistria INPUTS | Reunido e 1| Organizagdo H : Tecnologia de Informagao | Colaborativo:
! Colaboragao v i ! e Comunicagio ]
Caracteristica de produto Informacdio ' art . 1|« Prontiddo e ! + Plano
Informagao 1+ Participantes Organizacional 1 ! ! . Previsé
Agregacao de praduto sobre: E b i E *+ Sistemas de Informagao 3_’ fevisao
*Demanda i+ Relacionamento ' | - Equipes Y ! - Reabastecimento|
Estratégia de Manufatura ' ' . !
o + Fornecimentol 1+ Nivel de D jj ¢ OutrasTIC 1
Plansi oH S —| | Colaboragio ! i Etapas/Agenda i '
lanejamento Hierarquico +Entrega ! ] VT | + Modelos e Simulagdo
Herizonte de Planejamento « Inventario * Regularidade
' ' ! ' RESULTADOS
Objetivos *Produgdo | | t---mmemmmmmeeeooa T T T TP !
«Fi e nn * Mercado
N° de Parceiros Finangas H Métricas : x
H (Processo CPFR, Mercado, Operagdes e Finangas) ! * Operagdes
Dinamica de Mercado e e e e e e e m e e me e e e mem e e e mmm——————————— « Finangas

| OPERAGOES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS |

Fonte — Thomé et al. (2014): traducéo livre

Figura 2 - Framework para o CPFR

De forma a responder as perguntas de pesquisa, 2 e 3 desta pesquisa (vide o
capitulo de introducdo), o framework de sintese proposto em Thomé et al. (2017)
para auxiliar a revisdo das contribui¢bes de estudos empiricos em S&OP com o
viés de teorias de médio alcance (em inglés, Middle Range Theories — MRT) foi
utilizado. Para tal, o mesmo foi adaptado de forma a contemplar a dimensao dos
blocos conceituais de constru¢cdo do CPFR no lugar da dimensdo destinada ao
S&OP. A base para tal foi o framework para CPFR de Thomé et al. (2014) — vide
Figura 2, resultando nas categorias de planos de negdcios e estratégias corporati-
vas dos membros da SC, contexto e abordagem de processos (entradas, estrutura
& processos, saidas e resultados). As demais dimensfes contemplam 0s passos
para a conducdo de pesquisa empirica em geréncia de operag@es, contemplando as
categorias de fundamentos tedricos, método de pesquisa, método de coleta de da-
dos, implementacdo e analise dos dados e avalia¢do da qualidade da pesquisa pri-
maria e forca da evidéncia, e as contribuicdes dos estudos, contemplando as cate-
gorias de objetivo e perguntas de pesquisa, premissas, proposicdes e hipoteses, e
conclusdo e pesquisas futuras. A Figura 3 apresenta este framework de sintese pa-
ra a integracdo de cadeias utilizado nesta pesquisa, adaptando os blocos conceitu-
ais utilizados em S&OP para CPFR.
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Fundamentos tedricos
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e
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Conclusdo e Pesquisas Futuras

Contribuigoes
do estudo

Fonte: adaptado de Thomé et al. (2017)
Figura 3 - Framework de sintese para integracdo de SC focados em CPFR

A anélise dos fundamentos teoricos teve como base a lista de teorias ofere-
cidas em Defee et al. (2010), Boer et al. (2015) e Thomé et al. (2017). A analise
da forca de evidéncia foi feita com base nas escalas de Reay et al. (2009) e Thomé
et al. (2016b), com o ordenamento de forma decrescente de forga: (i) ensaios con-
trolados randomizados; (ii) revisfes sistematicas da literatura ou revisdes narrati-
vas de alta qualidade ou experimentos e modelos matematicos e de simulacao
aplicados em estudos buscando generalizagdes; (iii) estudos de caso multiplos ou
surveys de amostras grandes; (iv) estudos de caso simples ou surveys de amostras
pequenas ou experimentos e modelos matematicos e de simulacdo aplicados em
estudos buscando generalizacdes aplicados a problemas e estudos especificos; (v)
pesquisa acao e estudos descritivos e (vi) estudos baseados na opinido dos autores

ou painel de experts.

3.5. Apresentacao dos resultados e atualizagéo da reviséo

Esta dissertacdo de mestrado apresenta de forma integrada os resultados da

aplicacdo dos passos de Thome et al. (2016a) para a condugdo de uma reviséo bi-


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521365/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521365/CA

31

bliogréfica em CPFR. Sendo assim, os resultados s&o apresentados e analisados ao
longo da propria dissertagdo. Este formato de dissertagdo contém as etapas de re-
sumo, introducdo, métodos de pesquisa, discussdo dos resultados e conclusao,
cumprindo assim as recomendacdes para apresentacao de resultados de revisdes
sistematicas sugeridas em PRISMA (Moher et al., 2009) e Thomé et al. (2016a).
Vale ressaltar que esta pesquisa se inicia com o oitavo passo de Thomé et al.
(2016a), considerando-se o fato de buscar ser uma atualizacdo das demais revisdes
da literatura em CPFR (i.e., Kubde e Bansod, 2010; Thome et al., 2014; Hollmann
et al., 2015; Panahifar et al., 2015a), mesmo tendo diferengas metodologicas (e.g.,
bases de dados usadas e escopo especifico de atuacdo). Entretanto, recomenda-se
que no futuro este citado passo seja retomado em uma nova revisao para atualizar

os achados em CPFR.
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4. Analise descritiva, metodoldgica e da contribuicdo dos
estudos

Este capitulo apresenta discussdes dos resultados desta pesquisa com base
em uma analise descritiva dos estudos selecionados, 0s passos para a condugao
destes estudos e de suas respectivas contribuicdes, sendo estes dois ultimos asso-
ciados a duas das trés dimensdes do framework de sintese para a integracdo de
cadeias focados em CPFR (Figura 3). A terceira dimensédo deste framework rela-

cionada aos blocos conceituais do CPFR é tratada no Capitulo 5.

4.1. Andlise descritiva

Esta secdo apresenta inicialmente uma analise comparativa dos resultados
encontrados em todas as revisoes sistematicas da literatura em CPFR. Em seguida,
sdo abordados os resultados encontrados de estudos empiricos relacionados ao

CPFR contemplados nesta dissertacao.

4.1.1. Comparagdo entre as revisfes sistematicas da literatura em
CPFR

Apesar de sua recente origem, o CPFR tem se difundido pelos académicos e
ja conta com um numero expressivo de trabalhos publicados. A Tabela 1 apresen-
ta uma sintese das revisdes realizadas sobre CPFR e um comparativo com ques-
tdes metodoldgicas adotadas em relacdo a presente dissertacdo como as bases, pa-
lavras-chave e campo de pesquisa utilizadas, incluindo o periodo da amostra e 0s

resultados do nimero de artigos selecionados com o apice de publicacdo anual.
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Tabela 1 - Resultados das Revisdes Sistematicas da Literatura em CPFR

Campo de Periodo da Artigos IS
Autores | Bases Utilizadas Palavras-chave P ) Selecio- Publica-
Pesquisa amostra ~
nados ¢ao
Kubde e
Bansod n.m. n.m. n.m. n.m. n.m n.m.
(2010)
] Collabor'atlve Titulo, re-
Thomé | Emerald; EBSCO; Planning sumo e Até mar-
etal. Science Direct e Forecasting | 2014 47 2010 (8)
(2014) Wiley Replenishment; palavras- ¢o/
CPFR chaves
Holl- Collabor-atlve Titulo, re-
mann et Emerald; EBSCO; Planning sumo e Até mar-
I Science Direct e Forecasting | N 50 2010 (8)
av Wiley Replenishment; palavras- ¢0/2014
(2015) CPFR chaves
ISI Web of Scien- CPFR; collaborati-
ce; Taylor & Fran- 3
cis; Google Scho- ve planning; col-
Panahi- lar ',I'M ) Smerald . laborative fore- | Titulo dos
far et al. ! i casting; documen- | 1998 a 2013 93 2010 (12)
uma busca mais .
(2015) collaborative re- tos
ampla na web X
e plenishment; col-
sem descri¢do de .
laboration
detalhes
Atualizagao Tho-
mé et al. (2014);
Hollmann et al. Collaborative Titulo, re-
i- ; i ] - sumo e Até agos-
Pesqui- | (2015); Panahifar Plc?nmng For(:zcas g 138 2010 (16)
sa Atual et al. (2015); ting Replenish- palavras- to/2017
Scopus; ISI Web ment; chaves
of Science e EBS-
co

n.m. ndo mencionado

Fonte: o Autor

A Figura 4 apresenta os resultados de publica¢fes sobre CPFR na evolucao
dos anos a partir das revisdes sistematicas na literatura sobre o tema, incluindo os
resultados desta pesquisa e dos artigos de Thomé et al. (2014), Hollmann et al.
(2015) e Panahifar et al. (2015a). Kubdge e Bansod (2010) nédo esta presente na
Figura 4, pois esta revisao ndo apresentou de forma separada os artigos seleciona-
dos.

Pode-se notar que a quantidade de estudos esta bem representada em todos
0s periodos desde as primeiras publicacdes em 1998. Nos resultados das revisdes
é possivel observar que 0 nimero de pesquisas cresceu quase que constantemente
até o ano de 2010, com excecdo do ano de 2009 que apresentou uma forte queda.
Ja no ano de 2010 todos 0s autores encontraram um pico no numero de publica-

cOes. As revisdes tambem verificaram uma queda a partir de 2010, demonstrando
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gue pesquisadores continuam estudando CPFR, contundo, 0 mesmo deixa de ser
um tema emergente e tdo atrativo. Com a atual pesquisa, essa tendéncia de desace-
leracdo € observada de forma mais clara, pois além da continuacdo da busca de
artigos até agosto de 2017 (Tabela 1), a amostra de dados é mais extensa e corro-
bora com os resultados e analises encontradas em Thomé et al. (2014), Hollmann
et al. (2015) e Panahifar et al. (2015a), além de artigos de outras bases. Portanto, é
possivel dizer que existem fortes indicios de que os estudos em CPFR estdo per-

dendo relevancia e atratividade por parte dos académicos.
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Linha do tempo das publicacoes de estudos em CPFR
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Figura 4 - Linha do Tempo das publicac¢des de estudos em CPFR
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4.1.2. Andlise descritiva dos estudos empiricos selecionados

Os resultados dos estudos empiricos em CPFR selecionados na pesquisa
desta dissertacdo sdo apresentados na Figura 5. A primeira publicacdo acontece no
ano de 1999 e o crescimento dos estudos empiricos se da apds o crescimento de
estudos tedricos (Figura 6), atingindo o pico no ano de 2008 e 2015 (quatro publi-
cacdes em cada ano). Os estudos empiricos sdo bem representados ao longo dos
anos, mas dos 138 artigos selecionados nesta pesquisa, apenas 35 artigos sao rela-
cionados a estudos empiricos, ou seja, aproximadamente um quarto das publica-
cOes apresentam observacdes, dados ou experiéncia pratica do CPFR no mundo
real. Esse fato vai ao encontro dos artigos de Thomé et al. (2014) e Panahifar et
al. (2015a), que ressaltam a caréncia de estudos empiricos em CPFR.

Estudos empiricos em CPFR

2015 . -

201 NN ~
o

2017

o = N w F-Y

o
1999 I -

o
2001 I -~
2002 I -~
2003 I -
2004 GG
2005 NN ~
2006 [N
2007 I
2003 I -~
2000 N

2011 I ~
2012 I ~

2000 I -
2013 1N -
2014 I -

1998
2000

Fonte: o Autor

Figura 5 - Estudos empiricos em CPFR
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Estudos empiricos sobre total em CPFR
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Fonte: o Autor

Figura 6 - Estudos empiricos sobre total em CPFR

4.2. Passos para conducédo das pesquisas empiricas

Esta secdo trata das abordagens metodoldgicas utilizadas nos estudos empi-
ricos selecionados para revisdo. A tabela 2 apresenta a lista destes artigos empiri-
cos selecionados, destacando seus fundamentos tedricos na segunda coluna e mé-
todos de pesquisa adotados na terceira coluna. Os fundamentos teoricos citados na
tabela sdo os que foram mencionados diretamente pelos autores dos artigos. A ta-
bela 2 ndo cita as teorias que ndo estiveram explicitamente expostas nos artigos
pelos seus autores. No caso dos métodos de pesquisa aplicados, foi realizado uma
inferéncia para determinar o método de pesquisa utilizado no caso de os autores
ndo terem o mencionado diretamente em seus estudos. Neste caso, um “I” foi in-
dicado quando for inferido por parte do autor desta dissertacdo e “Q” para os cita-

dos pelos autores do artigo.

20i6 W

2017
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Tabela 2 - Fundamentos tedricos e metodologia de pesquisa aplicados

Referéncias

Fundamentos teéricos

Métodos de pesquisa

Stank et al. (1999) - Survey (Q)

Barratt e Oliveira (2001) - Survey (Q)
McCarthy e Goilicic (2002) - Estudo de caso miiltiplo (Q)

Skjoett-Larsen et al. (2003) transaction cost theory Survey (Q)

Chen et al. (2004)

Estudo de caso simples (Q)

Danese et al. (2004)

Estudo de caso miiltiplo (Q)

Lin et al. (2004);

Estudo de caso simples (Q)

Wang et al. (2005)

Estudo de caso simples (Q)

Chung e Leung (2005)

Estudo de caso simples (Q)

Kohli e Sherer (2006)

Estudo de caso miiltiplo (Q)

Danese (2006)

Estudo de caso miiltiplo (Q)

Cassivi (2006)

Survey (Q)

Danese (2007)

Estudo de caso miiltiplo (Q)

Smaros (2007)

Estudo de caso simples (Q)

Chang et al. (2007)

Estudo de caso simples (Q)

Vivaldini et al. (2008)

Pesquisa agdo (Q)

Chang e Wang (2008)

Estudo de caso simples (Q)

Ghosh e Federowicz (2008)

Estudo de caso simples (Q)

D’Aubeterre et al. (2008)

Estudo de caso simples (Q) / Fo-

cus group (Q)

Du et al. (2009)

Estudo de caso simples (Q)

Fu et al. (2010)

Panel study (Q)

Lehoux et al. (2010)

Estudo de caso simples (Q)

VICS (2010)

Estudo de caso simples (Q)

Sherer et al. (2011)

organizational learning

Estudo de caso simples (Q)

Lehoux et al. (2011)

Estudo de caso simples (Q)

Dube et al. (2012)

Survey (Q)

Ramanathan e Gunasekaran
(2012)

Resource based view (RBV)

Resource dependent theory (RDT)

Survey (Q)

Thomassen et al. (2013)

Estudo de caso simples (Q)

Lin e Ho (2014)

Survey (Q)

Panahifar et al. (2015b)

Survey (Q) / Panel study (I)

Panahifar e Heavey (2015c)

Estudo de caso simples (Q)

Gomes e Kliemann Neto (2015)

Estudo de caso simples (Q)

Nagashima et al. (2015)

Estudo de caso miiltiplo (Q)

Demiray et al. (2016)

Estudo de caso simples (Q)

Fu (2016)

Panel study (1)

Fonte: o Autor
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A maior parte dos estudos ndo enderecou diretamente (explicitamente) uma
teoria. As poucas teorias enderecadas sdo teorias que originaram de outras disci-
plinas (ndo de geréncia de operagdes), 0 que estd em linha com o que € preconiza-
do por Defee et al. (2010), Boer et al. (2015) e Thomé et al. (2017). As teorias
identificadas foram: transaction cost theory, bullwhip effect, organizational lear-
ning, resource based view (RBV) e resource dependent theory (RDT), uma expli-
cacdo de cada teoria pode ser encontrada em Defee et al. (2010) e Walker et al.
(2015). O desenvolvimento de pesquisas empiricas com pouca fundamentacéo de
teorias estd aderente com a realidade da disciplina de geréncia de operagdes
(Thomé et al., 2017), o que ndo € uma surpresa quando analisada a pratica de
CPFR.

Os estudos empiricos em CPFR foram baseados na aplicacdo de seis meto-
dologias de pesquisa, de forma isolada ou combinada, sendo elas: (i) estudo de
caso simples, (ii) estudo de caso multiplo, (iii) survey, (iv) panel study, (v) focus
group, (vi) pesquisa acdo. A Figura 7 apresenta o uso destes métodos ao longo dos
anos associados as publicacBes dos estudos em CPFR. Na Figura 7 € possivel no-
tar que o método de pesquisa mais utilizado nesses estudos € o estudo de caso
simples, com dezoito artigos. A primeira publicacdo dessa metodologia ocorre no
ano de 2004, atingindo o maior nimero de estudos em 2008 (trés estudos) e sendo
bem representado até o ano de 2016, demonstrando uma tendéncia em aplicar esse
método de pesquisa nos estudos empiricos em CPFR. Isto é corroborado por Pa-
nahifar et al. (2015a) que destacam que a maioria dos estudos utilizam a metodo-
logia do estudo de caso simples. Qito artigos utilizam o survey como método de
pesquisa, com publicacdes dispersas ao longo do tempo. Apesar das evidéncias
retiradas de pesquisas de estudo de caso, a consisténcia empirica baseada em pes-
quisa do tipo survey em relacdo ao impacto do CPFR no desempenho da SC ainda
é escassa (Yao et al., 2013; Thomé et al., 2014; Hollmann et al., 2015). Em se-
guida, a metodologia de pesquisa mais representada é a de estudo de caso multiplo
com seis publicacdes, sendo a maioria desses estudos ocorrendo entre 2004 a
2007, demonstrando que a utilizacdo desse método se encontra de forma mais re-
duzida. Isto corrobora com Hollmann et al. (2015) que menciona que embora a
literatura ofereca varios modelos de CPFR, ha uma escassez de pesquisa de estudo

de caso multiplo na implementacdo do CPFR. Em menor quantidade, publicagdes
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adotando Panel Study (trés artigos), Focus Group (um artigo) e Pesquisa Acédo

(um artigo) também foram encontradas.

Métodos de pesquisa aplicados nos estudos empiricos em CPFR

— iiiiih.h

O B N W k&~ U d

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 20059 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

M Estudo de caso simples LiEstudo de caso multiplo ® Survey

H Pesquisa acdo i Panel Study i Focus Group

Fonte: o Autor

Figura 7 - Métodos de pesquisa aplicados nos estudos empiricos em CPFR

A forca da evidéncia dos resultados obtidos dos estudos € considerada de
médio a baixo impacto, usando como base as escalas de Reay et al. (2009) e
Thome et al. (2016b). A maior parte dos estudos se concentra em métodos de pes-
quisa como estudos de caso, simples ou multiplos, e surveys, todos mais focados
em particularidades dos estudos do que na busca de generalizacdes dos achados.
Modelos matematicos e de simulacdo aplicados buscando generalizacdes nos es-
tudos ndo foram encontrados, o que equivaleria a um forte impacto de evidéncia

dos resultados.

4.3. Contribuicao dos estudos

A presente secdo foca nas principais contribuicdes obtidas nos estudos sele-
cionados, priorizando e focando a interface com o CPFR. Contribui¢fes fora do
escopo do CPFR néo estdo contemplados nesta dissertacao.

A Tabela 9 do Apéndice 1 apresenta os objetivos de cada estudo seleciona-
do, assim como suas perguntas de pesquisa, principais conclusoes e dire¢des futu-
ras para pesquisas.

Os objetivos dos trabalhos em CPFR estdo focados em propor e testar novas
metodologias e/ou modelos de implementacdo do CPFR em diferentes contextos
(Chung e Leung, 2005; Chang et al., 2007; Chang e Wang, 2008; Du et al., 2009;
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VICS, 2010; Lin e Ho, 2014; Demiray, 2016). Os artigos visam analisar princi-
palmente as barreiras e/ou facilitadores de implementacdo do CPFR (Barratt e
Oliveira, 2001; Panahifar et al., 2015b; Fu, 2016), os varios tipos de configuracéo
e/ou nivel de colaboracdo existentes em CPFR (Skjoett-Larsen et al., 2003; Dane-
se et al., 2004; Danese, 2006; Danese, 2007; Lehoux et al., 2010; Lehoux et al.,
2011), as dificuldades de implementacdo do CPFR (Vivaldini et al., 2008; Fu et
al., 2010; Gomes e Kliemann Neto, 2015), a abordagem da tecnologia de infor-
macao e comunicacdo (TIC) inserida no CPFR (Wang et al., 2005; Kohli e Sherer,
2006; Cassivi, 2006; Thomassen et al., 2013), e a sele¢do do parceiro mais apro-
priado para colaborar (Panahifar e Heavey, 2015c).

Somente dois artigos focam diretamente suas perguntas de pesquisa em
CPFR. Stank et al. (1999) procuram analisar qual o nivel de associacdo entre a
implementacdo do CPFR e a efetividade na implementagdo de mudancas nos pro-
cessos operacionais, a eficacia na execucdo dos objetivos de desempenho opera-
cional e as capacidades do sistema de informacdo. Dube et al. (2012) visam iden-
tificar por meio de duas perguntas de pesquisa quais sdo os beneficios e deficién-
cias da pratica do CPFR em industrias de varejo e qual é a diferenca entre a per-
cepcdo de varejistas e fornecedores na compreensdo do CPFR.

As principais conclusdes obtidas sdo: empresas com altos niveis de imple-
mentacdo de CPFR aproveitam os sistemas de informacdo capazes de fornecer
informacgdes oportunas, precisas, faceis de usar e interfuncionais em tempo real
(Stank et al., 1999), o primeiro passo que 0s parceiros comerciais devem tomar
para permitir a implementacdo do processo CPFR é desenvolver um ambiente ad-
equado. Este ambiente deve ser fundado em dois conceitos: confianca e tecnologia
(Barratt e Oliveira, 2001), abordagens alternativas para atualizar a previsédo
colaborativa podem ser utilizadas sem que haja investimento substancial em re-
cursos humanos e tecnoldgicos exigidos pelo CPFR (McCarthy e Goilicic, 2002),
sem uma comunicacdo adequada, os funcionarios ndo entenderdo o propdsito ou
as vantagens do conceito do CPFR (Skjoett-Larsen et al., 2003), educacdo e
treinamento adequados devem ser fornecidos por meio de uma comunicagao in-
terna eficaz para ajudar os funcionarios a entender o processo operacional,
beneficios e 0 modelo de trabalho do CPFR (Chen et al., 2004), o CPFR ¢ classi-
ficado pelos tipos de interdependéncia entre os atores envolvidos na imple-

mentacdo da pratica (Danese et al., 2004), o sistema de informacdo baseado na
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Web, desenvolvido por grandes varejistas que sdo os principais implementadores
de CPFR, é uma plataforma muito pratica para compartilhar dados de forma efi-
ciente com todos os tamanhos de fornecedores (Wang et al., 2005), o com-
partilhamento de informacGes € a base para o sucesso do CPFR (Chung e Leung,
2005), nédo é necessario implementar tecnologia sofisticada para suportar o CPFR
(Danese, 2006), o numero de processos envolvidos na colabora¢do do CPFR de-
pende das caracteristicas do produto/mercado e da estrutura fisica da SC (Danese,
2007), ¢é altamente provavel que a metodologia Six Sigma seja incorporada no
CPFR no futuro préximo (Chang e Wang, 2008), um fator de sucesso chave para
0 CPFR ¢ integrar processos de CPFR em processos de negdcios ja existentes
(D’Aubeterre et al., 2008), os fatores de impacto critico para os varejistas que
adotam o CPFR sdo a capacidade de comunicacdo e colaboracdo entre departa-
mentos, gerenciamento de mudangas, capacidade de inovagdo organizacional,
complexidade do sistema, objetivo muatuo, capacidade de integracdo de tecnologia
e cultura, suporte da alta geréncia, confianca e comunicagdo, seguranca do sistema
e intercambio eletrdnico de dados (Fu et al., 2010), quando o VMI e o CPFR sao
empregados de forma conjunta resulta em um desempenho financeiro maior para
toda a cadeia (VICS,2010), as praticas do CPFR combinadas com a tecnologia da
informacdo fornecem uma visdo mais ampla para todos os membros da SC (Dube
et al., 2012), a implementacdo bem-sucedida do CPFR exige a presenca de
equipes de tecnologia de informacdo (TI) profissionais e competentes em ambas
as partes e o apoio suficiente da alta geréncia (Lin e Ho, 2014), a "lideranca™ des-
empenha um papel critico na gestdo de equipes na implementacdo do CPFR e para
apoiar e encorajar uma atmosfera colaborativa interna e externa (Panahifar et al.,
2015b), o sucesso do CPFR baseia-se basicamente na estratégia comum da SC dos
parceiros, transacdo transparente e efetiva de informacdes relevantes, gerencia-
mento conjunto dos processos de planejamento (Demiray, 2016).

As propostas para estudos futuros se concentram em avaliar os fatores de es-
tudo em uma amostra mais ampla de redes que envolvam pequenas e grandes em-
presas em varias industrias buscando generalizacdes dos achados (Stank et al.,
1999; Skjoett-Larsen et al., 2003; Danese et al., 2004; Danese, 2006; Danese,
2007; Smaros, 2007; Vivaldini et al., 2008; Chang e Wang, 2008; Panahifar et al.,
2015b; Nagashima et al., 2015; Fu, 2016), por meio de projetos de pesquisa

baseados em casos e/ ou com base em survey (Danese et al., 2004; Danese, 2006;
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Danese, 2007). Isso reforga a importancia de desenvolver estudos de caso maltiplo
ou survey sobre o CPFR a fim de testar e expandir resultados de pesquisa em
grandes amostras de empresas, representativas de diversas configuracdes de in-
dustrias. Alguns fatores de indicacGes para pesquisa futura em CPFR sdo: analisar
como empresas com produtos de diferentes caracteristicas podem exigir diferentes
estruturas de implementacdo em CPFR (Lin et al., 2004); investigar como geren-
ciar o alinhamento da demanda com a area de suprimento no CPFR (Chang e
Wang, 2008); realizar estudos aprofundados para a selecdo do parceiro mais ade-
quado para colaborar no CPFR (Demiray, 2016); desenvolver e ajustar um incen-
tivo financeiro para diferentes contextos de implementacdo do CPFR nas industri-
as e também analisar como a concorréncia afeta a eficiéncia das colaboracdes e a
escolha do incentivo a implementar (Lehoux et al., 2011).

A Tabela 10 do Apéndice 2 apresenta as principais barreiras e facilitadores
encontrados nos estudos para 0 CPFR. As principais barreiras encontradas foram:
dificuldade de implementacdo, falta de integracdo interna, falta de suporte de ge-
renciamento e falta de confianca. A confianca foi a barreira predominante obser-
vada nos estudos empiricos e este achado confirma o que foi constatado em Pana-
hifar et al. (2015a) e Hollmann et al. (2015), que indicaram a falta de confianca
dos parceiros o inibidor mais importante e, se ausente, continua a ser o obstaculo
mais obstrutivo para a adocdo do CPFR. A falta de integracdo interna foi outro
fator influente como inibidor para a pratica do CPFR, Smaros (2007) ressalta que
a falta de integracéo interna pode fazer com que a informacéo seja perdida antes
de ter sido inserida nos sistemas de controle do fabricante e os longos intervalos
de producdo podem reduzir significativamente o valor do acesso a informacdes
oportunas, como dados de pontos de venda (em inglés, point of sales - POS) do
novo produto.

Os principais facilitadores encontrados foram: processo de gestdo de mu-
dancas, predisposicdo cultural para compartilhar dados, estrutura organizacional
flexivel, estratégia de T1 inovadora, compartilhamento de informac@es, prontidao,
apoio da alta geréncia, tecnologia empregada e confianca. Tecnologia empregada
e confianca foram os facilitadores predominantes entre eles, o que corrobora com
Hollmann et al. (2015), onde os principais facilitadores observados na literatura
foram a confianca e tecnologia da informacdo e comunicagao (TI1C). Por meio de

um survey, o mesmo achado foi identificado em Barratt e Oliveira (2001). Para Fu
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(2016) o apoio da alta geréncia e a construcdo de relagdes de confianca sdo os fa-
tores mais importantes para o sucesso do CPFR. Ghosh e Federowicz (2008) des-
tacam a importancia da mudanga nos processos operacionais, da tecnologia em-
pregada, da cultura da empresa em compartilhar dados e da confianga entre os
membros parceiros de uma SC para facilitar o compartilhamento de informacoes
importantes diante de uma implementacédo do CPFR. Fu (2016) ressalta por meio
de um estudo de caso, que entre os dez principais fatores analisados, dois sdo 0s
mesmos tanto para o varejista quanto para o fornecedor, sendo eles confianca e
comunicagdo com o parceiro e apoio da alta geréncia.

A relagdo do uso do CPFR com outras praticas do SCM a partir de estudos
empiricos, como VMI e S&OP, também foi alvo de alguns estudos. Gomes e Kli-
emann Neto (2015) apresentaram um estudo de caso de uma implementacéao
malsucedida do CPFR em uma SC na industria moveleira no Brasil. Nesse estudo
foi indicado que a falta de vivéncia das empresas com métodos colaborativos mais
simples, como o VMI, foi a principal causa de dificuldade de implementacéo néo
efetiva do CPFR. O estudo indicou que as empresas necessitam de uma prepara-
cao e experiéncias minimas necessarias a implementacdo de métodos colaborati-
vos mais avancados como o CPFR. Isso permitird as empresas 0 aumento da con-
fianca e do comprometimento ao longo do tempo, uma vez que percebem que 0
fato de se ajudarem traz melhorias. O uso do VMI também foi comparado com o
CPFR e o0 Regular Replenishment (RR) em Lehoux et al. (2010), onde os resulta-
dos de pesquisa revelam que o CPFR é a melhor estratégia para otimizar os custos
de transporte e inventario e gerar o maior lucro total do sistema. O VMI € o se-
gundo melhor, uma vez que o custo do transporte pode diminuir significativamen-
te. A abordagem RR obtém os menores beneficios do sistema. Ao analisar o lucro
de cada parceiro separadamente, é observado que o CPFR gera o maior lucro para
0 produtor enquanto o0 modo RR é a estratégia mais lucrativa para o varejista. Es-
pecificamente, uma vez que o modo CPFR facilita a sincronizagdo de todas as ati-
vidades, o produtor pode melhorar o planejamento de suas operacdes e reduzir
consideravelmente o custo de transporte. Por outro lado, o varejista deve aceitar
armazenar mais produtos. Quando o relacionamento é baseado em RR, o varejista
pode encomendar produtos de acordo com suas necessidades.

A prética do S&OP também é analisada com CPFR. No ano de 2010, VICS
propds um novo modelo de préatica de colaboracdo na SC através de um estudo de
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caso ligando a pratica do S&OP e do CPFR com o objetivo de desenvolver um
plano de negdcios integrado que seja coordenado entre parceiros de negdcios para
gerenciar toda a SC e criar vantagem competitiva para cada participante da cadeia,
denominado de Planejamento Integrado de Negocios (em inglés, Integrated Busi-
ness Planning - IBP). O estudo de caso apresentado entre Lowe’s Home Impro-
vement e Whirlpool Corporation ilustrou como duas empresas estdo colaborando
para implementar um processo de IBP. Antes da parceria, as duas empresas basi-
camente tinham planos de negdcios independentes que dirigiam suas vendas indi-
viduais e planos operacionais. Apds o acordo de colaboragdo estabelecido, Lowe's
e a Whirlpool desenvolveram relacionamentos nos niveis de vendas e marketing
nas organizacoes, e as ligacdes de colaboracdo foram criadas. Baseado em um
plano estruturado de revisdo da demanda e da oferta, seus esforcos de colaboracéo
impulsionaram o planejamento de negdcios para um Unico conjunto alinhado de
previsdes e planos de vendas. Com esse processo, eles foram capazes de concen-
trar sua colaboracdo em promocdes, planejamento de novos produtos e de eventos
especiais. O resultado final foi um calendario promocional integrado para cada
categoria de produto. A visibilidade direta adicional nos planos de vendas possibi-
litou que as duas empresas estabelecessem um horizonte de planejamento de 3 a 6
meses. A unido do CPFR com o S&OP permitiu um crescimento de vendas unita-
rias de 12% em trés anos, enquanto 0s custos gerais de estoque diminuiram 5%,
além de obter melhoria no nivel de servigo ao cliente. As empresas acreditam que
um dos principais impulsionadores dessas melhorias no desempenho foi a criagéo

e a evolucdo de seu modelo de colaboracgéo.
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5. Anélise dos blocos conceituais do CPFR

Este capitulo apresenta as discussfes dos resultados associados aos blocos
conceituais do CPFR, terceira e ultima dimensdo do framework de sintese para
integracdo de cadeias focando em CPFR (Figura 3), tendo como base o framework
de Thomé et al. (2014) (Figura 2).

5.1. Contexto

As implementacGes do CPFR ocorrem em diferentes contextos. Para Da-
nese (2007), é essencial investigar fatores de contexto de implementacdo do CPFR
para um ponto de vista pratico, pois a compreensdo desses fatores pode apoiar ge-
rentes e a alta administracdo na escolha da decisdo mais apropriada a ser tomada
ao implementar o CPFR. Panahifar et al. (2015a) ressalta que mais pesquisas sao
necessarias para examinar a relacdo entre fatores de contexto, como o tamanho da
empresa. De forma ao analisar os fatores de contexto em implementagdes do
CPFR, esta dissertacdo visou encontrar nos estudos empiricos selecionados fatores
como regides ou paises de implementacdo, tipos de indudstrias, tamanho da empre-
sa (e.g., numero de funcionarios), caracteristica dos produtos, agregacdo dos pro-
dutos (categoria de produto, familia ou SKU), a estratégia de producéo (e.g., MTO
ou MTS), horizonte de planejamento (curto, médio ou longo) e nimero de parcei-
ros (complexidade da SC).

A Tabela 3 apresenta o contexto de regides de implementacdes de CPFR,
destacando-se a Asia com mais citacdes (11), com Taiwan representando quase a
metade destes estudos, seguida da Europa e da América do Norte (ambas com 9
citacBes), sendo o Estados Unidos o pais mais evidenciado nos estudos (7 cita-
cbes). A América do Sul é representada por duas implementacGes no Brasil e a
Africa ¢é representada por uma implementacio na Africa do Sul. Sherer et al.
(2011) apresentou um estudo de forma a compreender e desenvolver preposicdes
sobre o impacto potencial das diferencas culturais associadas a implementacéo do

CPFR com parceiros em diferentes paises.
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Tabela 3 - Regies e paises de implementagdes em CPFR

Regides Pais em destaque Referéncias
McCarthy e Goilicic (2002); Chen et al. (2004); Lin et al. (2004);
o ) Wang et al. (2005); Chung et al. (2005); Chang et al. (2007);
Asia Taiwan (5)
Chang e Wang (2008); Sherer et al. (2011); Ramanathan e Gu-
nasekaran (2012); Lin e Ho (2014); Fu(2016)
Skjoett-Larsen et al. (2003); Danese et al. (2004); Danese
. (2006); Danese (2007); Smaros (2007); Sherer et al. (2011);
Europa Itélia (2) )
Thomassen et al. (2013); Panahifar e Heavey (2015c); Na-
gashima et al. (2015)
Stank et al. (1999); Barratt e Oliveira (2001); McCarthy e Goilicic
América do ) (2002); Cassivi (2006); Ghosh e Federowicz (2008); Du et al.
Estados Unidos (7)
Norte (2009); VICS (2010); Lehoux et al. (2011); Sherer et al. (2011);
América do ) ) B )
sul Brasil (2) Vivaldini et al. (2008); Gomes e Kliemann Neto, 2015
u
Africa Africa do Sul (1) Dube et al. (2012)

Fonte: o Autor

Diversas industrias foram foco dos estudos, sendo os mais reportados:
alimento (Stank et al., 1999; Danese, 2006; Danese, 2007; Smaros, 2007; Vival-
dini et al., 2008; Du et al., 2009; Dube et al., 2012; Fu, 2016), médica ou de saude
(Stank et al., 1999; Kohli e Sherer, 2006; Lin e Ho, 2014; Panahifar e Heavey,
2015c), farmacéutica (Stank et al., 1999; Danese et al., 2004; Danese, 2006; Da-
nese, 2007; Thomassen et al., 2013; Lin e Ho, 2014), eletrénica (Stank et al.,
1999; Wang et al., 2005; Kohli e Sherer, 2006; Nagashima et al., 2015), bens de
consumo (McCarthy e Goilicic, 2002; Danese, 2006; Danese, 2007; Fu, 2016),
quimica (Stank et al.,1999; McCarthy e Goilicic, 2002; Smaros, 2007), vestuario
(Stank et al., 1999; McCarthy e Goilicic, 2002; D’Aubeterre et al., 2008), auto-
motiva (Danese et al., 2004; Panahifar et al., 2015b; Demiray, 2016), papel
(Chang e Wang, 2008; Lehoux et al., 2010; Lehoux et al., 2011) e telecomunica-
¢do (Cassivi, 2006; Chang et al., 2007; Sherer et al., 2011).

Poucos artigos mencionam ou descrevem com detalhes o fator de contexto
do tamanho das empresas apresentados nos estudos de caso. Contudo, os artigos
gue mencionam este contexto apresentam dimensdes bem distintas, ndo podendo
identificar alguma tendéncia especifica para o uso do CPFR. Em relacédo ao fator
de tamanho da empresa baseada nas receitas anuais delas, encontram-se desde $12
milhGes a cinco bilhdes de dolares. No aspecto de turn over anuais as empresas
variam entre $225 milhdes e dois bilhdes e meio de dolares. J& em relagdo ao nu-

mero de funcionarios, constatam-se empresas desde 160 até 18.000 funcionarios.
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Alguns surveys definem critérios para sele¢fes de empresas para a amostra a par-
tir do tamanho delas, por exemplo, Skjoett-Larsen et al. (2003) que selecionaram
companhias com receitas anuais acima de 3 milhdes e meio de ddlares.

As caracteristicas de produto € um fator visto como facilitador para a im-
plementacdo do CPFR (Danese, 2007). Nagashima et al. (2015) apresentam resul-
tados que para produtos com alta tecnologia empregada, demanda volatil e pregos
altos é necessaria uma colaboracdo intensiva para ajudar os fabricantes a minimi-
zar a incerteza na previsdo de demanda. Danese (2007) indica que se empresas
participantes da mesma SC estdo inseridas no mesmo tipo de mercado e vendem
0s mesmos produtos, elas devem adotar um nivel alto de colaboragéo, ja quando
comercializam e vendem produtos diferentes, tendem a colaborar em um nivel de
colaboracdo limitada. Lin et al. (2004) apontam que empresas com produtos de
caracteristicas diferentes devem requerer diferentes estilos de implementacées de
CPFR. Stank et al. (1999) argumentam que para produtos de altos valores e gran-
des volumes compensam grandes custos de implementacdes.

No fator de agregacdo de produtos, implementacGes de CPFR sdo mais
mencionadas para unidades mantidas em estoque (em inglés, stock keeping units —
SKUs) (McCarthy e Goilicic, 2002; Danese, 2007; Smaros, 2007; Ghosh e Feder-
owicz, 2008; D’Aubeterre et al., 2008; Du et al., 2009; Nagashima et al., 2015;
Demiray et al., 2016) seguida de familia de produtos (Danese, 2004; Vivaldini et
al., 2008; Lehoux et al., 2011) e categoria de produtos (Chen et al., 2004). Para a
estratégia de producdo, encontram-se implementacGes do CPFR tanto em make-
to-stock (MTS) (Danese et al., 2004; Danese, 2007; Chang et al., 2008) e make-
to-order (MTO) (Danese et al., 2004; Vivaldini et al., 2008; Lehoux et al., 2011).

O horizonte de planejamento é também um fator que varia entre as imple-
mentagdes do CPFR na SC. Encontram-se horizonte de planejamento curto, entre
4 a 6 semanas (Stank et al., 1999; Kohli e Sherer, 2006; Vivaldini et al., 2008),
horizonte de planejamento médio, entre 3 a 4 meses (Smaros, 2007; Du et al.,
2009) e horizonte de planejamento longo, entre 6 a 24 meses (Danese, 2004; Lin
et al., 2004; Chung ¢ Leung, 2005; D’ Aubeterre et al., 2008; VICS, 2010; Sherer
et al., 2011; Lehoux et al., 2011; Gomes e Kliemann Neto, 2015; Demiray et al.,
2016), ndo podendo assim precisar uma tendéncia.

O fator de contexto do nimero de parceiros influencia a implementacdo do

CPFR na industria. Para Danese (2007), uma SC de uma complexidade espacial
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baixa, ou seja, com poucos parceiros na SC, devem adotar um nivel de profun-
didade de colaboracéo alta. Caso a complexidade da SC seja alta, com varios par-

ceiros na cadeia, tende-se a adotar um nivel de colaboracgéo limitada.

5.2. Inputs

Os fatores de estudo dos inputs séo apresentados na tabela 4, agrupados em
demanda, inventéario/producdo, suprimentos/entrega e finangas. A maioria dos in-
puts ao implementar a pratica do CPFR esta relacionada a fatores de demanda (67
citacBes), com maior concentracdo em informacgdes sobre vendas e previsdo de
venda/demanda, resultado que corrobora Thomé et al. (2014), que mencionam que
grande parte dos inputs para o processo de CPFR estéo relacionados a fatores de
demanda, com maior concentra¢do em aspectos relacionados a vendas, marketing
e previsdes. Ja no fator de inventario/estoque (31 citacdes), o item de nivel de es-
toque prevalece entre os demais insumos operacionais relacionados ao inventério.
As variaveis de suprimento/entrega (25 citagdes) sdo menos frequentes nos estu-
dos empiricos em CPFR, embora alguns autores tenham relatado a importancia de
informac0es relacionadas aos planos funcionais para a entrega. Os dados financei-

ros estdo ausentes dos casos.
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& Tabela 4 - Inputs em CPFR
« Referéncia Demanda Inventario/Produgio Suprimento/Entrega Financgas
N 1
o ~ - . . . )
g| Informacdes Previsdo Impacto Pl e Gt ds Nivel de Politica de Capacidade Planos N|veI.de Planos funcm— Remessas Plano.s finan-
= sobre ven- de vendas/ da de- R . . an X - de produ- L servico nais ceiros
= nais marketing inventario inventario . funcionais
T das demanda manda ¢do alvo
=)
'@ ank et al. (1999) ’ ‘ X ‘ ‘
(T
2 irratt e Oliveira (2001) | X X X X X | X | X |
o
T cCarthy e Goilicic (2002) ‘ X X X X ‘ ‘ X ‘
[}
L,) joett-Larsen et al. (2003) ’ X ‘ X ‘ ‘
9
g 1en et al. (2004) ’ X X ‘ X ‘ X X ‘
3 inese et al. (2004) | X X X X x | ox | x X |
Lin et al. (2004) ‘ X X ‘ X X ‘ ‘
Wang et al. (2005) ’ X ‘ ‘ ‘
Chung e Leung (2005) ’ X X ‘ X ‘ X X ‘
Kohli e Sherer (2006) ’ X ‘ ‘ ‘
Danese (2006) | X X X X | X X | X |
Cassivi (2006) ‘ X ‘ X ‘ X ‘
Danese (2007) ’ X X ‘ X ‘ ‘
Smaros (2007) ’ X X X ‘ ‘ X ‘
Chang et al. (2007) | X X X X | X X | X X |
Vivaldini et al. (2008) ’ X X ‘ X X ‘ ‘
Chang e Wang (2008) ’ X X ‘ ‘ X ‘
Ghosh e Fedorowicz (2008) ‘ X X X ‘ X ‘ X X ‘
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Referéncia l Demanda ‘ Inventario/Produgio ‘ Suprimento/Entrega | Finangas
Informages  Previsdo Impacto < funcio- AcBes de Nivelde  Politicade  Capacidade S Nivel de  Planos funcio-  Remessas | Planos finan- !
5°b32:e”' 1;;52:3:/ ﬁi:g; nais marketing | inventario  inventario dezgzd“' funcionais Si;:f° nas ceiros

Aubeterre et al. (2008) ’ X X X ‘ X X ‘ X X ‘
1et al. (2009) | X X X X | X X X | X X |
et al. (2010) ‘ ‘ ‘ ‘
houx et al. (2010) ’ X ‘ ‘ ‘
Cs (2010) ’ X X ‘ X ‘ ‘
houx et al. (2011) | X | | |
ierer et al. (2011) ‘ X ‘ X ‘ X ‘
Dube et al. (2012) ‘ ‘ ‘ ‘
Ramanathan e Gunasekaran (2012) ’ X X ‘ ‘ X ‘
Thomassen et al. (2013) ’ X ‘ X ‘ ‘
Lin e Ho (2014) | X | X X | X |
Panahifar et al. (2015b) ‘ ‘ ‘ ‘
Panahifar e Heavey (2015c) ’ ‘ ‘ ‘
Gomes e Kliemann Neto (2015) ’ ‘ ‘ ‘
Nagashima et al. (2015) | X X | | |
Demiray (2016) ’ X X ‘ X X ‘ X X ‘
| | | |

Fu (2016)

Fonte: o Autor
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5.3. Reunides e colaboracao

A reunido é definida como um veiculo principal do CPFR usado nas organi-
zacOes para facilitar o ajuste matuo, sendo um dispositivo de ligacdo (Danese et
al., 2004; Hollmann, 2014). No CPFR séo estabelecidas reunides para diferentes
objetivos, como é possivel identificar nos estudos empiricos selecionados. Reuni-
Oes com o objetivo de definir os pontos a serem desenvolvidos pela equipe de im-
plementacdo e alinhar o foco e os objetivos do trabalho (Vivaldini et al., 2008),
reunides para discutir contratos de colaboracdo a serem firmados (Danese et al.,
2004) ou para fornecer orientacdo e supervisdo para o projeto CPFR (Chung e
Leung, 2005). E também, reunides que permitem analisar as diferencas e varia-
cOes entre a demanda real e a demanda esperada (Ghosh e Fedorowic, 2008;
D’Aubeterre et al., 2008). De modo a compreender como é estabelecido a estrutu-
ra do processo de reunides em CPFR, esta secdo descreve a partir dos estudos em-
piricos os participantes entre empresas e participantes internos das empresas, além
de relacionamentos, nivel de colaboracdo e regularidade.

Os participantes inseridos em projetos de implementacdo do CPFR na SC
variam de uma cadeia a outra. A Tabela 5 apresenta os niveis na SC em que a co-
laboragdo e o compartilhamento de informacdes ocorrem. E possivel notar que
grande parte das relacBes ocorrem a jusante da cadeia entre fabricante e varejis-
ta/distribuidor tendo poucas exce¢des a montante da cadeia. Dube et al. (2012)
confirmam que a crescente concorréncia e a rapida implementacdo de tecnologias
avancadas de informagéo incentivaram os varejistas e fabricantes a modificar suas
cadeias de suprimentos e a utilizar modelos de CPFR para reduzir custos e melho-
rar a eficiéncia. Outro modo bastante citado é envolvendo o nivel de fornecedor a
esses participantes. O CPFR pode ser estendido para abranger mais de dois niveis
de negociagéo entre parceiros, incluindo, por exemplo, fornecedores dos fabrican-
tes (Gomes e Kliemann Neto, 2015). Outros tipos de niveis de relacdo de colabo-
racdo na cadeia sdo mencionados, mas em menor proporgao. A partir de um sur-
vey, Cassivi (2006) divide em trés grupos a forma de colaboracao entre os parcei-
ros, indicando que o primeiro grupo, que contém 17 empresas, realiza um plane-
jamento de colaboracdo minimo em ambos os lados da cadeia de suprimentos. O

segundo e menor dos trés grupos inclui sete empresas que tendem a planejar a co-


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521365/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521365/CA

53

laboracdo de forma mais tradicional concentrando-se principalmente em seus for-
necedores. E por fim, as 16 empresas do terceiro grupo visam criar uma cadeia de

suprimentos continua, planejando a colaboracdo em ambos os lados da cadeia.

Tabela 5 - Participantes entre empresas do projeto CPFR

Niveis envolvidos na SC Referéncias

Danese et al. (2004); Cassivi (2006); Danese (2007);
Fornecedor — Fabricante — Varejista/Distribuidor Vivaldini et al. (2008); Chang e Wang (2008); Du et
al. (2009); Gomes e Kliemann Neto (2015)

Stank et al. (1999); McCarthy e Goilicic (2002); Chen
et al. (2004); Lin et al. (2004); Wang et al. (2005);
Chung e Leung (2005); Kohli e Sherer (2006);

Fabricante — Varejista/Distribuidor Danese (2006); Danese (2007); Smaros (2007);
D’Aubeterre et al. (2008); VICS (2010); Lehoux et al.
(2010); Lehoux et al. (2011); Dube et al. (2012);
Nagashima et al. (2015); Demiray (2016); Fu (2016)

- o Chang et al. (2007); Ghosh e Fedorowicz (2008); Lin
Fornecedor — Varejista/Distribuidor

e Ho (2014)
Fornecedor - Fabricante Cassivi (2006); Danese (2007);
Atacadista - Varejista Thomassen et al. (2013)

Fonte: o Autor

Vaérias areas ou departamentos internos das organizacGes que participam do
projeto do CPFR sdo citados nos estudos empiricos, em destaque estdo: vendas,
compras, marketing, logistica, finangas, producdo e opera¢des. Resultados reve-
lam que uma das melhores maneiras de facilitar o sucesso do CPFR é colocar
muito mais énfase na integracdo de comunicacdo e colaboracdo entre os departa-
mentos, como exemplo os departamentos de vendas, marketing, financeiro e com-
pras (Fu et al., 2010). Da mesma maneira, a falta de integracéo interna dificulta a
implementacdo do CPFR, pois a sua auséncia pode fazer com que as informac6es
sejam perdidas e os esforcos de colaboragdo acabem (Smaros, 2007; Chang e
Wang, 2008).

O primeiro passo que 0s parceiros comerciais devem adotar para permitir a
implementacdo do processo CPFR é desenvolver um ambiente adequado de rela-
cionamento (Stank et al., 1999; Barratt e Oliveira, 2001). Os varejistas devem
prestar atengéo ao estabelecimento de relagdes de confianga com as partes interes-
sadas e criar canais de comunicagdo para manter essas parcerias (Chang et al.,
2008; Fu et al., 2010; Fu, 2016). Durante a ado¢do do CPFR e a integracédo de
seus processos, podem surgir problemas organizacionais internos e externos muito

sérios. Portanto, ambas as partes prestam mais atencdo as questdes de gerencia-
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mento de relagdes, e pode haver menos preocupagdo com os problemas tecnolégi-
cos (Fu, 2016). A utilizacdo do CPFR requer mudancas significativas nos proces-
sos de negdcios. A incerteza diminui a medida que os beneficios se tornam evi-
dentes ao longo do tempo (Sherer et al., 2011). Existe uma clara diferenca em
como o varejista e os fornecedores analisam a relagéo entre eles. No estudo de ca-
so apresentado em Ghosh e Fedorowicz (2008), o poder do varejista definiu a na-
tureza do relacionamento entre eles. O parceiro maior mantinha claramente mais
poder. O varejista possuia a infraestrutura de tecnologia usada para suportar
CPFR, e assim controlou como e quando a informacédo foi trocada, e até mesmo
cobrada aos fornecedores pela participagdo. No caso em que o fornecedor possuia
0 poder entre o comprador e o fornecedor, o fornecedor se recusou a pagar a taxa
solicitada e o varejista recuou devido a importancia desse fornecedor. Sherer et al.
(2011) apontam que culturas com alta incerteza evitam mais tempo para imple-
mentar CPFR. A incerteza pode ser reduzida por meio do desenvolvimento de no-
vas relacdes e/ou fornecer documentacdo de processos e beneficios.

O que influencia o nivel de colaboracdo na SC é o grau de confianca entre
0s parceiros e da comunicacdo existente entre eles (Fu, 2016). Uma abordagem
realista para o CPFR é comegcar focando em algumas relacdes e processos, expan-
dindo o conceito ao longo do tempo para lidar com mais processos e relagdes
(Skjoett-Larsen et al., 2003). Para Danese (2007), a profundidade da colaboracéo
depende dos objetivos do CPFR. Em particular, quando o objetivo da colaboragéo
do CPFR ¢é a eficiéncia, as empresas tendem a limitar a colaboracéo a troca de da-
dos (ou seja, nivel de comunicacgdo). Quando o objetivo da colaboracdo do CPFR
é a capacidade de resposta, as empresas tendem a colaborar em um nivel de cola-
boracdo total ou limitada. Nagashima et al. (2015) apontam que a intensidade da
colaboracéo entre fornecedor e varejista foi determinada utilizando os modelos
CPFR, citados como: CPFR basico, CPFR em desenvolvimento, e o ultimo nivel,
CPFR avancado. Realizando uma andlise de dados por meio do método ANOVA
no setor de produtos eletrénicos foi constatado que para um nivel de CPFR avan-
cado, ou seja, com alta intensidade de colaboracao, a preciséo da previsdo obteve
um resultado positivo. Ja sem ado¢do do CPFR, ou seja, sem nenhuma colabora-
¢do, resultados apontaram que a precisdo da previsdo obteve um resultado negati-
vo. Enquanto que, as intensidades de colaboragdo baixas (CPFR bésico) e mode-

rada (CPFR em desenvolvimento) ndo obtiveram efeito. Os resultados sugerem
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que os profissionais devem colaborar, principalmente para evitar o efeito negativo
da auséncia de colaboracdo. No entanto, € esperado uma influéncia positiva da
colaboracéo apenas adotando o CPFR avancado.

A regularidade de reunido varia de uma SC para outra: uma reunido semanal
entre o varejista e os fornecedores enfoca as variagdes entre os dois conjuntos de
previsdes e as ordens reais (Ghosh e Fedorowicz, 2008); a SupplyCo realiza reu-
nides quinzenais para analisar as diferencas e variacOes entre a demanda real e a
demanda esperada (D’ Aubeterre et al., 2008); os parceiros realizam uma reunido a
cada 3 meses de acordo com o contrato de colaboracéo assinado (Demiray et al.,
2016); planos de negdcios conjuntos a cada semestre na Rede B e todos os anos

sdo realizados na Rede C (Danese et al., 2004).

5.4. Organizagao

A prontiddo organizacional (capacidade tecnoldgica adequada, funciona-
rios treinados, suficiéncia financeira e disposi¢do e cultura organizacional para
colaborar com parceiros comerciais) € um fator de sucesso chave (Skjoett-Larsen
et al., 2003; Du et al., 2009). A sua defini¢do € considerada um critério para a es-
colha do parceiro de neg6cio mais apropriado para implementar o CPFR (Demiray
et al., 2016). As empresas devem reconhecer a importancia do nivel de servigo
oferecido ao cliente e saber que as diferencas culturais podem afetar a evolucao do
processo (Sherer et al., 2011). Alguns critérios escolhidos para o parceiro de ne-
gocio mais apropriado para a implementacdo do CPFR sdo: comunicacdo, equipe
técnica, relacbes comerciais, situagdo financeira e cooperacdo (Demiray et al.,
2016). A falta de integragdo interna (Smaros, 2007) e de treinamento colaborativo
de previsdo (Chen et al., 2007) séo citados como impedimentos organizacionais. E
importante treinar os integrantes da equipe para explorar os beneficios da colabo-
racdo (McCarthy e Goilicic, 2002; Du et al., 2009). Sem uma comunicacao ade-
quada, os funcionarios ndo conseguem entender o prop6sito ou as vantagens do
conceito, como resultado, os funcionarios irdo se opor quando suas func¢des forem
afetadas e se recusardo a seguir os procedimentos que apoiem a mentalidade
CPFR (Skjoett-Larsen et al., 2003). Portanto, educacéo e treinamento adequados
devem ser fornecidos por meio de uma comunicagao interna eficaz para ajudar os

funcionarios a entender o processo operacional, beneficios e modelo de funciona-
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mento do CPFR (Chen et al., 2004), conforme ja mencionado na discussdo dos
facilitadores do CPFR. Resultados indicam que tanto o custo implementado rela-
cionado quanto o risco de falha na implementacao diminuirdo se os varejistas tive-
rem experiéncia suficiente para implementar o CPFR (Fu et al., 2010). Um fator
que muito contribui para confiar em seu parceiro o processo de implementacéo do
CPFR é estar bem estruturado tecnologicamente para a gestdo de informagdes
(Vivaldini et al., 2008).

A composicdo da equipe de implementacdo do CPFR é papel fundamental
para 0 sucesso da préatica (Danese, 2007). Em McCarthy e Goilicic (2002), os
vendedores, 0s gerentes de compras e 0s de produgdo dos parceiros envolvidos
sdo os principais componentes. Chen et al. (2004) incluem gerentes de tecnologia
da informacao e de logistica. Para Sherer et al. (2011) € importante que o lider de
projeto j& tenha experiéncia anterior com o CPFR ou outro método colaborativo.
No estudo de caso apresentado em Gomes e Kliemann Neto (2015), a implemen-
tacdo do CPFR foi liderada pelo gerente de compras e logistica da empresa fabri-
cante de adesivos. Chung e Leung (2005) expdem no estudo de caso os compo-
nentes da equipe em: um lider de projeto, um representante logistico, um de ven-
das, um de atendimento ao cliente e um da area de planejamento e previsdo de ca-
da empresa. Ja em Vivaldini et al. (2008), os envolvidos no projeto de implemen-
tacdo do CPFR foram nove profissionais corporativos da rede de fast food, doze
representantes dos fornecedores, seis do provedor de servico logistico e trinta fun-
cionérios dos restaurantes da rede de fast food. O contrato de acordo de colabora-
cdo é elaborado pela alta geréncia (Danese et al., 2004). Em Demiray et al. (2016)
0S parceiros organizaram uma equipe de ambas as empresas para monitorar 0s
medidores de desempenho e calcular o beneficio obtido com a colaboracéo.

A maioria da estrutura e processos do CPFR s&o baseados no modelo de
nove passos de VICS (Stank et al., 1999; Barratt e Oliveira, 2001; Chen et al.,
2004; Danese et al., 2004; Lin et al., 2004; Wang et al., 2005; D’ Aubeterre et al.,
2008; Nagashima et al., 2015). No entanto, devido a rigidez de etapas, custos e
complexidade (McCarthy e Golicic, 2002; Skjoett-Larsen et al., 2003; Smaros,
2007; Du et al., 2009) alguns se baseiam no modelo de processo VICS para adap-
tar a um novo modelo (Danese, 2007; Chang e Wang, 2008; Du et al., 2009). A
empresa analisada no estudo de caso seguiu as principais etapas basicas do CPFR,

ao mesmo tempo em que o adaptava a realidade do planejamento e operacdes da
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empresa (Wang et al., 2005). Du et al. (2009) consideram o0 modelo do VICS
(2004) muito complicado para implementar e propde um novo modelo para produ-
tos agricolas. Outros estudos expdem os proprios modelos. Chang et al. (2007)
propem um modelo de CPFR de seis passos, incluindo um provedor de servicos
de aplicativos. J& Demiray et al. (2016) elaboram um roadmap de sete fases com
0 de objetivo fornecer uma metodologia completa para os profissionais e acadé-

micos interessados na pratica do CPFR.

5.5.Tecnologia da informagc&o e comunicagéao

Os desenvolvimentos recentes nas novas tecnologias para armazenar, tro-
car, processar e comunicar informacdes dentro e entre empresas, ou seja, tecnolo-
gia da informacdo e comunicacdo (TIC), sdo ferramentas importantes para todas
as etapas do processo de CPFR. Thomassen et al. (2013) exploram que além do
sistema de planejamento de recursos empresariais (em inglés, Enterprise Resource
Planning - ERP) tradicionalmente conhecido por apoiar o planejamento e controle
de operacgdes dentro das empresas, 0 CPFR pode ser suportado também por outros
tipos de aplicacdes avancadas de TIC, incluindo, por exemplo, sistemas automati-
zados de reposicgéo, sistemas avangados de planejamento e agendamento (em in-
glés, Advanced Planning and Scheduling Systems - APS), software colaborativo e
intercambio eletrénico de dados (em inglés, Electronic Data Interchange - EDI).
Dube et al. (2012) concluem por meio de um survey gque 0s parceiros de negocios
entendem a importancia do compartilhamento de informacdo e a comunicacéo
efetiva com o CPFR e ressaltam que a implementagdo de sistemas ERP podem
beneficiar tanto os varejistas e fornecedores, permitindo uma redugdo nos custos
de compras e estoque, além de resultar na melhoria geral no compartilhamento de
informacdes e na tomada de decisdes mais eficientes. Para Vivaldini et al. (2008)
um processo como o de implementacdo do CPFR, fundamentalmente, se apoia na
tecnologia da informacgdo e comunicagdo. Assim, é primordial estar apoiado num
sistema de dados robusto, com processamento agil e seguro, capaz de trabalhar
com todas as interfaces necessarias.

A ECR Europe (2002) enfatiza que tecnologias simples podem ser usadas
como fax, planilhas de vendas, e-mails em pedidos e previsdo, bem como ferra-

mentas TIC mais complexas como EDI, portais web, previsao e simulagéo conjun-
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ta sincronizadas. Os resultados mostram que os fundamentos da infraestrutura de
tecnologia da informacdo e comunicagdo, como a internet e 0s cabos de rede, sdo
fatores criticos para implementacdo do CPFR (Fu et al., 2010). Qualquer expan-
sdo a longo prazo de uma iniciativa CPFR deve ser suportada por um desenvolvi-
mento de TIC consistente (Barratt e Oliveira, 2001). A tecnologia de informagéo
tem o potencial de beneficiar as organizagfes que estdo planejando adotar o
CPFR, bem como as organizagdes que ja o adotaram (D”Autberrere, 2008).

A partir de uma busca por meio dos estudos empiricos selecionados, foi ob-
servado que sistemas desenvolvidos pelas empresas baseado na internet sdo 0s
mais utilizados por elas (11 cita¢des), além de TIC mais simples, como e-mail e
planilhas (5 citacfes cada uma). As interfaces de usuario baseadas na Web sdo
muito faceis de aprender e usar. Muitos fornecedores, que podem ter pouca infra-
estrutura de informac6es, podem ser conectados ao sistema por pequenos investi-
mentos em servicos e dispositivos de acesso a internet. Como a maioria das pe-
guenas empresas ndo possuem seus proprios sistemas de informacao e infraestru-
tura de TI, esta € a melhor maneira de implementar o processo CPFR nestas em-
presas, possibilitando que a empresa crie e amplie sua rede de fornecedores
(Wang et al., 2005).

5.6. Métricas

As métricas sdo medidas principalmente por variaveis relacionadas ao mer-
cado, financas e operac6es (Thomé et al., 2014). O numero de citacOes relaciona-
das as medidas operacionais (27 citagcGes) superam em grande quantidade as cita-
cOes relatadas em relacdo ao mercado e a financas (9 e 8 citagdes respectivamen-
te). Essa ocorréncia constata com o que foi encontrado em Thomé et al. (2014) e
Hollmann et al. (2015), que mencionam o fato de que os indicadores financeiros
estdo ausentes das métricas sendo menos representados como resultado do proces-
s0. Na métrica de operacBes nos estudos empiricos em CPFR analisados, destaca-
se gestdo de estoque como a principal, nas quais os itens de estoque total, taxa de
preenchimento de estoque e falta de estoque s@o as medidas mais citadas nesses
estudos. Demiray (2016) constata a partir de um estudo de caso que a vantagem
mais importante ao implementar a pratica do CPFR foi que o estoque total dos

parceiros da SC diminuiu em 10% enquanto a taxa de preenchimento aumentou. O
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CPFR possibilitou melhorar ambos os indicadores de desempenho ao mesmo
tempo, mesmo sendo mais facil elevar a taxa de preenchimento aumentando o es-
toque em maos. Chung e Leung (2005) observaram em um projeto piloto de
CPFR implementado no setor de varejo na China, problemas da falta de estoque
ocorrendo ocasionalmente devido & mudanga de engenharia frequente no design
do produto eletronico. Lin et al. (2004) abordam que ap6s um periodo de imple-
mentacdo do CPFR, a andlise dos resultados obtidos nas medidas de desempenho
é um fator chave para comparar se ganhos significativos ocorrem com a imple-
mentacgdo da pratica e destaca-se a partir de um estudo de caso a selegdo de nove
principais medidas de desempenho definidas pela equipe de projeto do CPFR.

A Tabela 6 sintetiza as métricas encontradas em toda a revisdo da literatura
de estudos empiricos em CPFR, agrupadas em: mercado, financas e operaces.
Percebe-se, contudo, que ainda existe uma caréncia de estudos que focam em meé-
tricas para CPFR, o que corrobora com Thome et al. (2014) e Thomé et al. (2012)
no que tange a pratica de S&OP.
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Ghosh e Fedorowicz (2008)

Referéncia ‘ Finangas ’ Mercado ‘ Operagoes
Receitas Rentabilidade Custos Tempo de Acuracia Vendas Incerteza Gestdo de Gestdo Fluxo de Cumprimento Nivel de Produgdo !
mercado de previ- de de- estoque de mate- Material de pedidos servigo
sdo manda rial

Stank et al. (1999) ‘ ’ ‘ X X
Barratt e Oliveira (2001) | | | X
McCarthy e Goilicic (2002) ‘ X X ‘ X ‘ X X
Skjoett-Larsen et al. (2003) ‘ ’ ‘
Chen et al. (2004) ‘ X ’ X ‘ X
Danese et al. (2004) | | |
Lin et al. (2004) ‘ ‘ X ‘ X
Wang et al. (2005) ‘ ’ ‘
Chung e Leung (2005) ‘ ’ X ‘ X X
Kohli e Sherer (2006) ‘ ’ ‘
Danese (2006) | | |
Cassivi (2006) ‘ ‘ ‘
Danese (2007) ‘ ’ ‘ X X
Sméros (2007) ‘ ‘ ‘
Chang et al. (2007) | | X | X
Vivaldini et al. (2008) ‘ ‘ ‘ X X X
Chang e Wang (2008) ‘ ‘ X ‘

| | |
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Referéncia ‘ Finangas ’ Mercado ‘ Operagoes
Receitas Rentabilidade Custos Tempo de Acurécia Vendas Incerteza Gestdo de Gestdo Fluxo de Cumprimento Nivel de Produgdo !
mercado de previ- de de- estoque de mate- Material de pedidos servigo
sdo manda rial

D’Aubeterre et al. (2008) ‘ ’ ‘
Du et al. (2009) | X | X X | X X
Fu et al. (2010) ‘ ‘ ‘ X
Lehoux et al. (2010) ‘ X ’ ‘ X
Vics (2010) ‘ X ’ ‘ X
Lehoux et al. (2011) | X | | X
Sherer et al. (2011) ‘ ‘ X ‘ X X
Dube et al. (2012) ‘ ‘ ‘
Ramanathan e Gunasekaran (2012) ‘ ’ ‘
Thomassen et al. (2013) ‘ X ’ ‘
Lin e Ho (2014) | | |
Panabhifar et al. (2015b) ‘ ‘ ‘
Panahifar e Heavey (2015c) ‘ ’ ‘
Gomes e Kliemann Neto (2015) ‘ ’ ‘
Nagashima et al. (2015) | | |
Demiray (2016) ‘ ‘ ‘ X X X

| | |

Fu (2016)

Fonte: o Autor
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5.7.0utcomes e Resultados

Os outcomes em CPFR sdo apresentados na Tabela 7 e foram divididos em:
plano colaborativo, previsdo colaborativa e reabastecimento colaborativo. Apenas
0s principais itens relacionados a cada outcome foram mencionados na Tabela 7
de forma a facilitar a sua analise. Itens que ndo foram citados nos artigos ou itens
mencionados apenas uma vez, como exemplo, planos sincronizados de producéo e
reabastecimento (Wang et al., 2005) e desenvolver conjuntamente reabastecimen-
to de inventario (Danese, 2006) ndo fizeram parte da tabela. Os itens de previsao
de vendas conjunta e previsdo de pedidos conjunta associadas em outcomes de
previsdo colaborativa predominaram. Danese (2007) por meio de um estudo de
caso multiplo identifica, por exemplo, duas ou mais empresas compartilhando da-
dos/informacGes sozinhas sem coordenar ou sincronizar seus planos. Em outros
casos, as empresas colaboram como devem coordenar seus planos por meio de
uma tomada de deciséo conjunta ou para resolver conjuntamente as "exce¢des” de
previsdo de vendas ou pedidos. Stank et al. (1999) exploraram os niveis de envol-
vimento em colaboracdo interorganizacional e outcomes operacionais entre em-
presas que utilizam o CPFR. Os resultados revelaram niveis moderados de plano
colaborativo, previsdo e reabastecimento em todas as empresas na amostra. Niveis
mais elevados de implementacdo sd@o mais observados no plano colaborativo e re-
abastecimento colaborativo do que para a previsdo colaborativa.

Os resultados em CPFR identificados nos estudos séo apresentados na Tabe-
la 8 e foram divididos em: financeiro, mercado e operacional. Os resultados sao
medidos principalmente por varidveis associadas ao operacional, como custos (e.
g., investimento em estoque), qualidade (e.g., nivel de servico) e entrega (e.g.,
custo do frete). VICS (2010) apresenta em seu estudo de caso a diminui¢do dos
custos medido por meio do investimento em estoque e do aumento da qualidade
mediante a melhora do nivel de servigo. Lehoux et al. (2010) comparam o custo
do frete e de estoque do CPFR com o0 VMI e o0 RR, o custo do frete do CPFR é
18% menor do que o custo de envio de outros modelos, e para 0 mesmo cenario, 0
custo do estoque implementando o CPFR ¢ até 44% menor. Em seguida, os resul-

tados medidos por variaveis relacionadas ao mercado aparecem também em gran-
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de quantidade, sendo estes relacionados a fatores de vendas e tempo de mercado,
Thome et al. (2014) ressaltaram a partir de sua revisdo a forca destes fatores de
resultados. Em menor quantidade, resultados medidos a partir de finangas também

foram mencionados, com destaque para rentabilidade e receitas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521365/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521365/CA

64

Tabela 7 - Outcomes em CPFR

Referéncia ‘ Plano Colaborativo ‘ Previsdao Colaborativa ‘ Reabastecimento
‘ Planoconjunto e tomada d deciedo conjun | tamente aspreviges | Prevsiodevendas  Previsiodepedidos  Previsiodevendas | [ SRR T
ta e conjunta conjunta conjunta —
Stank et al. (1999) ‘ X ‘ X ‘ X X ‘ X
Barratt e Oliveira (2001) ‘ ‘ X ‘ X ‘
McCarthy e Goilicic (2002) ‘ ‘ ‘ X ‘
Skjoett-Larsen et al. (2003) | | | |
Chen et al. (2004) ‘ ‘ ‘ ‘
Danese et al. (2004) ‘ ‘ X ‘ X X X ‘
Lin et al. (2004) ‘ ‘ ‘ X ‘ X
Wang et al. (2005) ‘ ‘ ‘ X ‘
Chung e Leung (2005) | | | X |
Kohli e Sherer (2006) ‘ ‘ ‘ ‘
Danese (2006) ‘ ‘ X ‘ X X ‘
Cassivi (2006) ‘ X ‘ ‘ X ‘
Danese (2007) | | X | X X |
Smaros (2007) ‘ ‘ ‘ ‘
Chang et al. (2007) ‘ ‘ ‘ X X X ‘ X
Vivaldini et al. (2008) ‘ ‘ ‘ ‘
Chang e Wang (2008) ‘ ‘ ‘ X X ‘ X
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Referéncia

Plano Colaborativo

Previsdao Colaborativa

65

Reabastecimento

Ghosh e Fedorowicz (2008)
D’Aubeterre et al. (2008)

Du et al. (2009)

Fu et al. (2010)

Lehoux et al. (2010)

Vics (2010)

Lehoux et al. (2011)

Sherer et al. (2011)

Dube et al. (2012)

Ramanathan e Gunasekaran (2012)
Thomassen et al. (2013)

Lin e Ho (2014)

Panahifar et al. (2015b)
Panabhifar e Heavey (2015c)
Gomes e Kliemann Neto (2015)
Nagashima et al. (2015)
Demiray (2016)

u (2016)

Plano conjunto

Planejamento
e tomada de decisdo conjun-|
ta

Desenvolver conjun-
tamente as previsdes
da demanda

Previsdo de vendas
conjunta

Previsdo de pedidos
conjunta

Previsdo de vendas
conjunta

Reabastecimento colabo-
rativo/reposi¢do coorde-
nada

Fonte: o Autor
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Referéncia ‘ Financeiro ’ Mercado ‘ Operacional
Receitas  Rentabilidade  Custos Tempo de ‘ Vendas ‘ Outros ‘ Custos ‘ Entrega Qualidade ‘ Flexibilidade
mercado
Stank et al. (1999) ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X
Barratt e Oliveira (2001) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ X ‘ X ‘ X ‘
McCarthy e Goilicic (2002) ‘ X ’ X ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ X ‘
Skjoett-Larsen et al. (2003) ‘ ’ X ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘
Chen et al. (2004) | | X | | | X | | X | X
Danese et al. (2004) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Lin et al. (2004) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Wang et al. (2005) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘
Chung e Leung (2005) | X | X | | | X | | X | X
Kohli e Sherer (2006) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Danese (2006) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Cassivi (2006) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Danese (2007) | | X | | X | X | X | X |
smies o0 | | | | | ox ] |
Chang et al. (2007) ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ X ‘ X
Vivaldini et al. (2008) ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ X ‘
Chang e Wang (2008) ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘
Ghosh e Fedorowicz (2008) | | | | | X | | X |
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Referéncia ‘ Financeiro ’ Mercado ‘ Operacional
Receitas  Rentabilidade  Custos Tempo de ‘ Vendas ‘ Outros ‘ Custos ‘ Entrega Qualidade ‘ Flexibilidade
mercado

D’Aubeterre et al. (2008) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Du et al. (2009) ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘
Fu et al. (2010) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Lehoux et al. (2010) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
VICS (2010) | | | X | | X | X | X | X
Lehoux et al. (2011) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Sherer et al. (2011) ‘ X ’ X ‘ ‘ ‘ X ‘ X ‘ X ‘
Dube et al. (2012) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Ramanathan e Gunasekaran (2012) | | | X | | | | |
Thomassen et al. (2013) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘
Lin e Ho (2014) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ X ‘ X ‘
Panahifar et al. (2015b) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Panahifar e Heavey (2015c) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ X
Gomes e Kliemann Neto (2015) | | | | X | | | |
Nagashima et al. (2015) ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ X ‘ ‘ X ‘
Demiray (2016) ‘ X ‘ X ‘ ‘ ‘ X ‘ X ‘ X ‘

| | | | | | | |

Fu (2016)

Fonte: o Autor
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6. CONCLUSOES

Esta dissertacdo fornece uma revisdo sistematica destinada a realizar uma
atualizacao das revisdes sistematicas ja encontradas na literatura sobre CPFR, se-
guindo assim o oitavo passo proposto em Thome et al. (2016a) para a conducao
desta abordagem metodoldgica. A dissertacdo ainda expande o escopo das revi-
sOes existentes ao ampliar as bases de dados utilizadas, mas concentra-se na anéli-
se dos estudos empiricos. O passo a passo para conducdes de revisdes sistematicas
em geréncia de operacdes de Thome et al. (2016a) foi adotada. Duzentos e trinta e
quatro resumos e 40 artigos de texto completo foram inicialmente recuperados e
35 foram analisados para a revisdo final. A dissertacdo apresenta seus resultados
guiados por um framework de sintese para integracdo de cadeias de Thomé et al.
(2017) adaptado da pratica de S&OP para a de CPFR. A presente pesquisa seguiu
uma metodologia sistematica e objetivamente verificavel de sintese de pesquisa,
permitindo assim a replicacéo e a verificagdo objetiva dos resultados.

Apesar de ja existir um grande volume de publicacbes relacionadas ao
CPFR, uma queda tem sido observada a partir do ano de 2010, corroborando re-
sultados e analises encontradas em Thome et al. (2014), Hollmann et al. (2015) e
Panahifar et al. (2015a). Uma expectativa da aplicagdo abaixo do esperado em
relagdo ao CPFR também tem sido observada no mundo industrial, € 0 mesmo ja é
destacado na literatura (Hollmann, 2014; Panahifar et al., 2015a; Panahifar et al.,
2016), o gque vai ao encontro dos achados nessa pesquisa, sendo possivel afirmar
que existem fortes indicios de que o tema de CPFR esta perdendo relevancia e
atratividade por parte dos académicos e praticantes da industria.

Os estudos empiricos relacionados ao CPFR sdo bem representados ao lon-
go dos anos, mas apenas um quarto das publicagdes esta relacionada a estudos
empiricos, reforcando a observacdo em Thome et al. (2014) e Panahifar et al.
(2015a), que apontam a caréncia de estudos empiricos em CPFR. Poucas teorias
foram enderegadas diretamente nestes estudos, estando elas associadas a origem
em outras disciplinas (ndo de geréncia de operacdes), 0 que estd em linha com o

que é preconizado por Defee et al. (2010), Boer et al. (2015) e Thome et al.
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(2017). As teorias identificadas foram transaction cost theory, bullwhip effect,
organizational learning, resource based view (RBV) e resource dependent theory
(RDT). A maioria dos estudos empiricos em CPFR foi baseado na aplicacdo do
estudo de caso simples como metodologia de pesquisa, como ja observado em Pa-
nahifar et al. (2015a). Em menor quantidade, foram encontrados outros métodos
de pesquisa, como survey, estudo de caso mdultiplo, panel study, focus group e
pesquisa acdo. Isso reforca a questdo de apenas uma média forca de evidéncia as-
sociada aos resultados dos estudos em CPFR usando-se como base as escalas de
Reay et al. (2009) e Thomé et al. (2016b), corroborando assim com os achados de
Thomé et al. (2017) para S&OP. Recomenda-se refazer esta pesquisa no futuro
tendo como enfoque outras préaticas de integracdo de cadeias, ndo apenas para am-
pliar o uso e aplicacdo do framework de sintese para integracdo de cadeias de
Thomé et al. (2017), buscando auxiliar em sua validagdo externa, mas também
para verificar se os achados referentes a fundamentag&o tedrica destes estudos e a
forca de suas evidéncias estdo limitadas ao CPFR e ao S&OP, ou podem ser gene-
ralizados as praticas de integracdo de cadeias como um todo.

Nesta dissertacdo foram apresentados 0s objetivos dos estudos empiricos se-
lecionados, assim como suas perguntas de pesquisa, principais conclusdes e dire-
cOes futuras para pesquisas. As principais barreiras observadas nestes estudos em-
piricos foram dificuldade de implementacéo, falta de integracdo interna, falta de
suporte de gerenciamento e falta de confianga. A confianca foi a barreira predo-
minante observada nos estudos empiricos, corroborando Panahifar et al. (2015a) e
Hollmann et al. (2015). J& os principais facilitadores identificados foram processo
de gestdo de mudancas, predisposicao cultural para compartilhar dados, estrutura
organizacional flexivel, estratégia de Tl inovadora, compartilhamento de informa-
cOes, prontiddo, suporte da alta geréncia, tecnologia empregada e confianca. Tec-
nologia empregada e confianga foram os facilitadores predominante entre eles, o
que também corrobora Hollmann et al. (2015). As rela¢6es do uso do CPFR com
outras praticas do SCM também foram analisadas, mas apenas confirmadas com
VMI e S&OP. A falta de vivéncia com estas duas praticas por parte das empresas
estudadas nos artigos analisados antes de implementar o CPFR foi um dos moti-
vos associados a dificuldade de implementar o CPFR nas industrias (VICS, 2010;
Gomes e Kliemann Neto, 2015). A analise mais profunda de iniciativas colabora-

tivas na SC associadas ao CPFR é recomendada para futuras pesquisas.
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N&o se pode observar grandes tendéncias em relagédo aos diversos fatores de
contexto analisados, com exce¢do das caracteristicas do produto e complexidade
espacial da cadeia, que podem influenciar no CPFR. Em inputs, destaque para 0s
fatores ligados a demanda, corroborando Thomé et al. (2014), e para a auséncia de
fatores ligados a finangas. A importancia de reunides e colabora¢6es como dispo-
sitivos de ligacdo nas organizacOes € destacado na literatura (e.g., Danese et al.,
2004; Hollmann et al., 2014). Verificou-se o envolvimento dos diversos elos da
cadeia nestas reunifes do CPFR, contudo o destaque é a concentracdo a jusante da
cadeia entre fabricantes e varejistas/distribuidores. Poucos casos analisaram 0
montante da cadeia (e.g., entre fornecedores e fabricantes). Também foram pou-
COS 0S casos que ocorreram uma relacdo que ndo fosse diadica (entre dois mem-
bros). Conclui-se assim que a maior parte dos estudos foca a jusante da cadeia en-
tre os membros associados a manufatura do produto e a sua distribuicdo, o que
caracteriza assim o CPFR mais para uma pratica de integracdo externa na cadeia
com clientes do que uma integracdo externa com a cadeia como um todo. No am-
bito interno, destaca-se também a importancia da integracdo horizontal entre as
areas funcionais de vendas, marketing, financas, operacdes, logistica, producdo e
compras.

A implementacdo do CPFR é considerada um grande desafio que deve nor-
malmente vir apds a implementacdo de préaticas de integracdo interna como o
S&OP ou outras praticas de integracdo mais simples como o VMI. Diversas areas
na empresa e dos demais membros da cadeia envolvidos com o CPFR devem estar
associados com a implementacdo do CPFR, entre eles a alta geréncia. Os nove
passos do modelo de VICS (2004) sdo os mais utilizados, porém adaptacoes deste
modelo também sdo frequentemente encontradas na indudstria, corroborando assim
com os achados de Hollmann et al. (2015). A TIC é considerada fundamental para
que o CPFR seja bem implementado com correto funcionamento. Destacam-se
como exemplos de TIC: ERP e APS. Apesar da importancia de métricas para
acompanhar a execucdo de um planejamento como o CPFR, a literatura ainda ca-
rece de estudos que tenham como enfoque as métricas, o que ja foi constatado em
Thomé et al. (2014). Este é um gap da literatura que merece ser abordado em es-
tudos futuros. Os principais outcomes obtidos com o CPFR concentraram-se em
varidveis associadas a previsdo colaborativa, com maior enfoque em previsdo de

vendas conjunta e previsdo de pedidos conjunta. No que tange aos resultados obti-
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dos, a literatura destaca resultados operacionais associados a reducdo de custos e
aumento da qualidade e entrega, seguido de resultados relacionados ao mercado,
como fatores de venda e tempo de mercado. Melhoras em resultados financeiros
sd0 menos descritos na literatura, onde o aumento da rentabilidade € o resultado
mais destacado.

A revisdo da literatura em estudos empiricos também permitiu identificar
outros caminhos a serem tracados para pesquisas futuras, como desenvolver mais
estudos de caso multiplo ou surveys sobre o CPFR (Danese et al., 2004; Danese,
2006; Danese, 2007), a fim de testar e expandir resultados dos fatores de pesquisa
sobre o tema. As propostas para ampliar os estudos de caso ja existentes sobre
CPFR sdo bons candidatos para a replicacéo, e a verificacdo de sua generalizacao
para amostras maiores e diferentes industrias (Stank et al., 1999; Skjoett-Larsen et
al., 2003; Danese et al., 2004; Danese, 2006; Danese, 2007; Smaros, 2007; Vi-
valdini et al., 2008; Chang e Wang, 2008; Panahifar et al., 2015b; Nagashima et
al., 2015; Fu, 2016). Isto vai ao encontro da necessidade de ampliar a forca de
evidéncia dos estudos associados ao CPFR. Por fim, recomenda-se preencher as
direcbes futuras de pesquisa em CPFR identificadas nos estudos empiricos por
meio dessa dissertacdo, sendo elas: analisar como empresas com produtos de
diferentes caracteristicas podem exigir diferentes estruturas de implementacédo em
CPFR (Lin et al.; 2004); investigar como gerenciar o alinhamento da demanda
com a area de suprimento no CPFR (Chang e Wang, 2008); realizar estudos apro-
fundados para a selecdo do parceiro mais adequado para colaborar no CPFR
(Demiray, 2016); desenvolver e ajustar um incentivo financeiro para diferentes
contextos de implementacdo do CPFR nas indUstrias e também analisar como a
concorréncia afeta a eficiéncia das colaboracGes e a escolha do incentivo a im-

plementar (Lehoux et al., 2011).
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LD
K%U A pesquisa revelou niveis relativamente altos de mudanga de processo,
g realizagdo de metas de desempenho e capacidades do sistema de
o informagGes entre empresas respondentes. Além disso, foram indicadas
= evidéncias de uma associagdo entre a implementagdo do CPFR e o
E suporte ao sistema de processos e informagdes. Especificamente, altos
O niveis de implementagdo do CPFR estavam relacionados as mudangas no
' Pergunta de pesquisa 2 - Existe uma associagdo entre a processo e as capacidades do sistema de informagdes. As conclusGes
=l . . Lo implementagdo do CPFR e a efetividade na imple- sobre a relagdo entre CFPR e a realizagdo de objetivos de desempenho, Esta pesquisa ndo verifica a existéncia de aprimoramentos de
Este artigo apresenta os resultados de um survey, avaliando os niveis ~ — . ~ X - . s
o . . - o mentagdo de mudangas nos processos operacionais? embora positivas, ndo apoiaram uma associagdo em sete dos nove desempenho com uma base ampla relacionados a imple-
1 atuais de envolvimento na colaboragdo inter-organizacional entre empre- . . ox ~ = P
(@) ket sas que utilizam o CPFR Pergunta de pesquisa 3 - Existe uma associagdo entre a casos. mentagdo do CPFR. Outra questdo que estd além do alcance
>} 1999) A eqs Lisa também for|:|ece uma indicacio de mudancas no processo implementagdo do CPFR e a eficdcia na execugdo dos da pesquisa atual, mas que merece consideragdo de pesquisa
o p . q X . ‘G R s _ P o objetivos de desempenho operacional? Em resumo, o CPFR assegurou o alinhamento das operagdes internas futura, envolve possiveis diferengas nas percepgdes de
eficacia operacional e capacidades do sistema de informagédo associadas a . . — . - ~ . - .
estratégias colaborativas Pergunta de pesquisa 4 - Existe uma associagdo entre a tanto no fabricante como no varejista, bem como as operagdes que fabricantes e varejistas quanto ao impacto de programas de
€ . implementacdo do CPFR e as capacidades do sistema de abrangem os limites entre as duas empresas reabastecimento automatico e o CPFR.
P! % p 8! p
informagdo?
Os resultados desta pesquisa indicam que as empresas fortemente
envolvidas no CPFR também possuem capacidades do sistema de
informagdo que superam as empresas com menores niveis de integragdo
colaborativa. As empresas com altos niveis de implementagdo de CPFR
aproveitam os sistemas de informag&o capazes de fornecer informagdes
oportunas, precisas, faceis de usar e interfuncionais em tempo real.
Barratt e O primeiro passo que os parceiros comerciais devem tomar para permit-

Oliveira (2001)

Com base em uma revisdo da literatura existente e um levantamento
abrangente dos participantes nas implementagdes de CPFR existentes,
este artigo identifica os inibidores criticos e faz algumas propostas sobre
como esses inibidores podem ser superados.

ir a implementagdo do processo CPFR é desenvolver um ambiente
adequado. Este ambiente deve ser fundado em dois conceitos: confianga
e tecnologia. Esse conceito pode ser considerado co-dependente, na
medida em que o desenvolvimento de interfaces de tecnologia da
informagdo entre parceiros comerciais ndo pode ser concluido sem o
desenvolvimento da confianga entre os parceiros comerciais. Desen-
volver a confianga é um objetivo de longo prazo para as organizagdes,
embora seja necessario comegar em algum lugar.

Qualquer expansdo a longo prazo de uma iniciativa CPFR deve ser
suportada por um desenvolvimento de Tl consistente. Tendo desen-
volvido um ambiente amigével para o CPFR e desenvolvido para gerar
mudangas passo a passo e incremental para a implementagdo de uma
iniciativa CPFR

Devido ao estégio relativamente embrionario do conceito
CPFR, a maioria dos aspectos vulneraveis a critica estdo
associados a falta de informagdo e, portanto, exigem mais
investigagdo e estudo:

- Todos os pilotos anteriores foram bem sucedidos?

- Se ndo, qual foi a causa do revés para essas iniciativas?

- Quais os objetivos definidos, mas ndo alcangados?

- O que foi aprendido?

McCarthy e
Goilicic (2002)

Este artigo aborda a lacuna existente em métodos colaborativos ao
questionar especificamente a pergunta: como as empresas se envolvem
em uma previsdo colaborativa de interfaces e como essas abordagens
para a previsdo colaborativa influenciam o desempenho da SC e, assim, o
desempenho da empresa? A presente pesquisa explora as previsées

Os resultados do estudo revelam abordagens alternativas para atualizar
a previsdo colaborativa que ndo exigem o investimento substancial em
recursos humanos e tecnoldgicos exigidos pelo CPFR. Além disso, os
resultados mostram que essas abordagens alternativas podem resultar
em maior capacidade de resposta e garantia de disponibilidade de
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[®) I N . . N - . — .
5 feréncia Objetivo do artigo Perguntas de pesquisa Principais conclusGes do artigo DirecGes futuras para pesquisa
[}
¥
[\] colaborativas em geral, incluindo a prética do CPFR. produtos, inventdrio otimizado e custos associados e aumento de
3 receitas e ganhos para as empresas individuais e para o SC.
OZ »ett-Larsen O survey mostra que os entrevistados tém principalmente uma atitude
— 1. (2003) positiva em relagdo a colaboragdo com clientes ou fornecedores selecio-
S nados. No entanto, ha algum desvio no interesse positivo, dependendo
(=) O objetivo é discutir os vérios tipos de formas de colaboragdo a partir de da drea em questdo. Os resultados da pesquisa apoiam a principal
% diferentes perspectivas tedricas, entre eles o CPFR, que deve ser visto proposigdo de que a CPFR ndo é uma questdo de / ou. Existem muitos
S uma abordagem geral para a coordenagdo dos processos entre os partici- niveis diferentes do conceito, tanto em termos de abrangéncia quanto
o pantes de uma SC em vez de seguir um modelo assiduo indecoravel. na integragdo dos processos de colaboragdo. PR -
© PR R P Este estudo é principalmente exploratério, portanto estudos
o Dessa maneiro é utilizado uma perspectiva econémica, representada pela o x L .
LS ) x ) L . " . . . - mais rigorosos sdo necessarios para obter conhecimentos
= economia de custos de transagdo e uma perspectiva estratégica de Aimplementagdo do CPFR terd um efeito no nivel organizacional, tanto N R
= . . . mais sélidos sobre como as empresas nas cadeias de su-
. gerenciamento de relacionamento, representada pela abordagem de internamente dentro da empresa como entre as partes colaboradoras. X ~ .
[} " . . P = ~ R primentos estdo colaborando por meio do CPFR.
O rede. As duas perspectivas fornecem diferentes entendimentos da forma As barreiras a implementagdo do CPFR estdo em grande parte relaciona-

| e do conteudo da colaboragdo interorganizacional. A discussdo tedrica e das as barreiras tradicionais que se aplicam a implementagdo do SCM.
o conceitual serd apoiada por um estudo empirico das atitudes das empre-
[nd sas dinamarquesas em relagdo a colaboragdo interorganizacional. Sem uma comunicagdo adequada, os funcionarios ndo entenderdo o
LI) propdsito ou as vantagens do conceito do CPFR. Como resultado, os

uncionarios se opuserdo quando suas fungdes forem afetadas e se

) funcionari £l d fungdes f fetad
[a N} recusardo a seguir os procedimentos de suporte a mentalidade CPFR

Chenetal. Os funciondrios tiveram mais ou menos resisténcia inevitavelmente

(2004) Neste artigo, um estudo de caso sobre a implementagdo do CPFR em devido a preocupagdes com a substituicdo da posigdo resultante de

Rexon, Taiwan é conduzido para fornecer uma referéncia a outras empre-
sas. O principal objetivo da Rexon de implementar o CPFR ¢é fortalecer sua
parceria de varejo, melhorar a precisdo das previsdes de demanda e
reduzir custos de estoque e outros custos operacionais relacionados.

novas tecnologias, aumento da carga de trabalho, desconforto com a
inovagdo de processos e aprendendo novas tecnologias. Portanto,
educagdo e treinamento adequados devem ser fornecidos através de
uma comunicagdo interna eficaz para ajudar os funciondrios a entender
0 processo operacional, beneficios e modelo de trabalho do CPFR.

Danese et al.
(2004)

O artigo fornece um quadro tedrico e apresenta um estudo de caso
multiplo que contribui para explicar as relagdes entre os mecanismos de
coordenagdo e as caracteristicas de interdependéncia entre os atores
envolvidos na implementagdo do CPFR.

0 gerenciamento de atividades de processos de negdcios (ou seja,
etapas de CPFR) em uma perspectiva SC exige atengdo crescente sobre
como as responsabilidades devem ser compartilhadas entre os membros
da SC e como os mecanismos de coordenagdo devem ser aprimorados
para alinhar agées de diferentes membros.

A conclusdo importante é classificar os tipos de interdependéncia entre
os atores envolvidos na implementagdo do CPFR e identifica quatro tipos
de interdependéncia com base em suas caracteristicas intrinsecas
(comunicagdo unidirecional versus bidirecional) e o nimero de membros
da SC envolvidos (dois vs mais de dois).

Outra contribuigdo é a compreensdo tedrica das relagdes entre os tipos
de interdependéncia e os dispositivos de ligagdo, isso pode ajudar os
gerentes no processo de tomada de decisdo a selecionar a agdo mais
apropriada para implementar o CPFR.

Pesquisas futuras devem avaliar uma amostra mais ampla de
redes que envolvem pequenas e grandes empresas em varias
industrias através de projetos de pesquisa baseados em casos
e / ou com base em pesquisa. A oportunidade de adotar a
teoria desenvolvida como uma ferramenta gerencial exige o
teste de resultados da pesquisa em outros processos de
negocios e amostras maiores de empresaspor meio de uma
ampla gama de indUstrias.

As novas oportunidades de pesquisa estdo na exploragdo de
(i) outros fatores contingentes, como a incerteza ambiental e
a disponibilidade de tecnologias de informagdo e comuni-
cagdo, e (i) outros mecanismos de coordenagdo.

Linetal.
(2004)

Este artigo propde uma metodologia de implementagdo do CPFR e
apresenta por meio de uma industria mecdnica de escultura em madeira
um estudo de caso. O VICS tem vindo a encontrar maneiras de compensar
as falhas do CPFR por muitos casos de implementagdo de CPFR. Este
artigo procura descobrir elementos essenciais para propor a imple-
mentagdo do CPFR e um procedimento importante de acordo com artigos

Resultados de compararagdo dos medidores de desempenho de uma
implementagdo do CPFR analisados, apontam que se o valor de precisdo
da previsdo de vendas fosse de 60% e o valor alvo previamente
acordado fosse de 80%, ambos os lados descobririam as causas de
incompatibilidade: o varejista ndo tomou em consideragdo eventos de
promogdo, de modo que o valor de previsdo de vendas do varejista é

Esta pesquisa melhora a discussdo dos principais procedimen-
tos envolvidos na implementagdo do CPFR, mas ndo inves-
tigou o efeito de outros fatores, como o desempenho das
empresas e o clima de organizagdo sobre a implementagdo do
CPFR. Empresas com produtos de diferentes caracteristicas
podem exigir diferentes estilos de implementagdo de CPFR.
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relativos.

muito diferente seu parceiro. Apds essa identificagdo de falha, o sistema
foi modificado. Outras medidas de desempenho também foram analisa-
das pelo mesmo método. Através do resultado da implementagdo do
CPFR, um estdgio valioso poderia ser alcangado ao visualizar e usar bem
as diferencas alvo.

Outras pesquisas podem determinar se diferentes produtos
determinam se um estilo de implementagdo de CPFR
diferente é necessario para a empresa que produz esses
produtos. Em seguida, as discussdes sobre quais produtos
requerem diferentes implementag&es de CPFR da empresa
podem ser prosseguidas.

lang et al.

(2005)

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521365/CA

Neste artigo, revisamos brevemente o conceito de CPFR e o processo de
implementagdo e sua aplicagdo na América do Norte, Europa e China. Em
seguida, sdo analisadas as aplicagdes atuais de gerenciamento e da
tecnologia da Informagdo no setor de varejo chinés e as implementagdes
de CPFR na indUstria de dudio-video.

Apenas alguns grandes varejistas na China tém a capacidade de construir
plataformas de sistemas de informagao para oferecer suporte ao CPFR
para colaboragdo em tempo real e interativa. Os varejistas médios e
pequenos ndo possuem o capital necessario para construir os sistemas
de informagdo apropriados.

O sistema de informagdo baseado na Web desenvolvido por grandes
varejistas que sdo os principais implementadores de CPFR é uma plata-
forma muito pratica para compartilhar dados de forma eficiente com
todos os tamanhos de fornecedores. Isso permite que os varejistas criem
e ampliem sua rede de suprimentos. Os fornecedores que obtém acesso
em tempo real dessa forma as plataformas de informagdes dos grandes
varejistas permitem que as implementagdes do CPFR sejam bem-
sucedidas. Esta é claramente a melhor maneira de implementar o
processo CPFR na China. Acreditamos que as aplicagdes de tecnologia da
informacgdo se expandirdo rapidamente na China no futuro.

Chung e Leung
(2005)

Neste artigo, é aplicado em uma Industria de laminados revestidos de
cobre de Hong Kong o processo CPFR para validagdo no campo de fabri-
cagdo. Nos outros casos piloto do CPFR, a maioria concentra-se na in-
dustria de supermercados. Como hd diferengas significativas entre os
negocios de supermercado e laminado de cobre, um modelo modificado
para a implementagdo do CPFR é apresentado, levando em consideragdo
mudangas de engenharia para aumentar a capacidade de resposta a
mudanga de mercado.

O estudo de caso mostrou que ndo era necessario ter controle de
mudangas de engenharia no processo de negdcios. Para ficar um passo a
frente, um projeto de produto colaborativo entre o engenheiro e niveis
diferentes de fornecedores poderia aumentar ainda mais a eficacia ea
eficiéncia do CPFR.

Foi necessario explorar os beneficios do CPFR através de investimentos
adicionais em sistemas de informagédo para aprimorar o método de
comunicagdo na troca de dados e informagdes entre parceiros. O com-
partilhamento de informagdes foi a base para o sucesso do CPFR. Para
convencer a alta geréncia de investir ainda mais neste projeto, deve ser
fornecida uma prova de retorno sélida. Portanto, é necessario coletar
mais dados para agregar dados sélidos para um caso para justificar
investimentos adicionais.

Muitos casos na industria de supermercados informaram que o CPFR
poderia reduzir o estoque, aumentar a capacidade de resposta, reduzir
os custos correntes, desenvolver novas parcerias com o cliente / for-
necedor etc. Os primeiros resultados indicaram que os beneficios da
introdugdo do CPFR no laminado revestido de cobre poderiam ser
obtidos dos processos CPFR em um periodo de tempo relativamente
curto.

Kohli e Sherer

(2006)

Neste artigo, é apresentado um quadro para medir o valor da tecnologia
de informag&o no apoio a coordenagéo entre os parceiros da SC. E propo-
sto que, ao examinar acordos colaborativos, como o uso de sistemas do
CPFR as organizagdes devem ir além da abordagem de medigdo tradicion-

As previsdes colaborativas ndo foram melhores na previsdo de vendas
do que as previsdes do fabricante. Em outras palavras, a coordenagdo
por padronizagdo, a coordenagdo de menor custo, na verdade teve o
menor erro. O varejista faltou processos para vincular a coordenagdo do
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al envolvendo investimentos complementares e considerar o impacto dos
investimentos de concordancia. Enquanto os investimentos complemen-
tares envolvem mudangas organizacionais e de processos voltadas para a
implementagdo bem sucedida de sistemas CPFR, os investimentos de
concordancia envolvem ajuste mutuo de processos inter-organizacionais
e relacionamentos para o sucesso colaborativo sustentado resultante do
uso do sistema. E apresentado resultados preliminares de dois estudos de
caso em que um par de parceiros em cada caso tentaram explorar CPFR.

parceiro com coordenagdo interna sem mecanismos de comunicagdo e
nenhum mecanismo para investimentos de concordancia para explorar o
CPFR.

As organizagdes precisam de investimentos de concordancia para obter
maior valor dos investimentos em Tl.

nese (2006)

PUC-Rio- Certificaca

Este trabalho tem como objetivo investigar as diferengas na imple-
mentagdo do CPFR quanto ao tipo de colaboragdo entre empresas imple-
mentada, e as TIC's e mecanismos de coordenagéo adotados para realizar
o CPFR. Além disso, procura analisar as relagdes entre essas dimensdes, a
fim de compreender e explicar a légica das escolhas gerenciais que levam
as empresas a implementar diferentes configuragdes de CPFR.

Resultados mostram que quando uma empresa interage com apenas
alguns parceiros, ndo é necessario implementar TICs sofisticadas para
suportar o CPFR. As empresas D e G, por exemplo, se comunicam com
seus clientes via fax e e-mail. Da mesma forma, a empresa B faz isso com
seus fornecedores.

De uma maneira diferente, quando o nimero de unidades interagindo é
alto, mais

tecnologias sofisticadas devem ser adotadas para gerenciar efetivamen-
te a colaboragdo CPFR. O nivel de sofisticagdo parece depender da
profundidade da colaboragéo.

Quando o nimero de parceiros de negécios envolvidos aumentam, além
de reunides, os gerentes de integragdo sdo Uteis para coordenar as
unidades. Os gerentes de integragdo também sdo necessarios porque
quando o nivel de interagdo aumenta, pode ser util confiar a uma pessoa
a responsabilidade de gerenciar a colaboragdo da pratica do CPFR.

Embora os resultados da pesquisa em CPFR sejam encoraja-
dores, a oportunidade de usar os relacionamentos encontra-
dos nesta pesquisa como uma ferramenta gerencial exige o
teste de resultados de pesquisa em grandes amostras de
empresas, representativas de uma ampla gama de industrias.
Os estudos de caso analisados sdo de fato limitados a uma
amostra relativamente pequena e apenas a algumas industri-
as. Pesquisas futuras devem avaliar uma amostra mais ampla
de redes envolvendo empresas grandes e pequenas em varias
industrias através de projetos de pesquisa baseados em casos
e / ou com base em survey.

Cassivi (2006)

Os objetivos neste artigo sdo identificar as ferramentas de colaboragdo
eletrénica usadas em uma SC e analisar como elas afetam diferentes
parceiros ao longo da SC e categorizar as empresas de de acordo com seu
nivel de planejamento da colaboragdo na SC com parceiros a montante e
a jusante; E observar como processos, relacionamentos e desempenho
podem variar de uma configuragdo para outra.

O estudo de campo demonstrou que o processo e as inovagdes relacion-
adas a tecnologia sdo reforgadas pelo desenvolvimento de atividades de
colaboragdo eletrdnica dentro da SC de equipamentos de telecomuni-
cagdes.

A visibilidade da informagdo é muitas vezes vista como um elemento
critico na manutengdo de uma cadeia de suprimento eficiente, mas a
unica maneira de obter visibilidade é planejar e executar agdes colabora-
tivas com parceiros tanto a montante como a jusante.

Danese (2007)

Compreender a |ldgica por tras das escolhas gerenciais que levam empre-
sas a implementar diferentes tipos de colaboragdo em CPFR por meio de
um estudo de caso mdltiplo.

A pesquisa identificou 6 tipos de colaboragdo (configuragdo) em CPFR, a
escolha de cada pode ser explicada por considerar alguns fatores de
contigéncia importante, tais quais: objetivos, caracteristicas dos
produtos e mercados em que sao vendidos, a rede fisica de suprimento
e estrutura relacionada a ele, estagio do desenvolvimento de CPFR.

O nimero de processos envolvidos na colaboragdo depende das carac-
teristicas do produto / mercado e da estrutura fisica da rede de su-
primentos. As empresas podem colaborar em um nivel de colaboragdo
total (ou seja, as empresas desenvolvem conjuntamente o plano de
negocios e gerenciam as previsdes de vendas e pedidos) quando ven-
dem e comercializam os mesmos produtos, a elasticidade da demanda
em caso de variagdo de prego ¢é alta e a complexidade espacial entre
parceiros CPFR é baixa. Estas sdo todas as condi¢des necessdrias para
colaborar em um nivel de colaboragdo total. Se uma dessas condi¢es

Pesquisas futuras devem avaliar uma amostra mais ampla de
redes envolvendo empresas grandes e pequenas em varias
industrias através de projetos de pesquisa baseados em casos
e / ou com base em pesquisa. De fato, embora os resultados
da pesquisa sejam encorajadores, a oportunidade de usar os
relacionamentos encontrados nesta pesquisa como uma
ferramenta gerencial exige o teste de resultados da pesquisa
em amostras maiores de empresas, representativas de uma
gama mais ampla de industrias.
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N n3o for satisfeita, a colaboragdo serd limitada ao simples gerenciamento
3 de previsdes de pedidos
°Z aros (2007) Uma conclusdo importante do estudo é que muitos modelos de
- Este artigo apresenta um estudo de caso exploratério sobre previsdo colaboragdo, principalmente o CPFR, parecem se basear em premissas Realizar estudos aprofundados sobre as poucas imple-
S colaborativa. Sdo examinados quatro projetos de colaboragdo (entre eles invalidas sobre as necessidades, recursos e processos de previsdo dos mentagdes em larga escala existentes métodos colaborativos
) o CPFR) envolvendo um total de quatro fabricantes e um varejista que varejistas, bem como as capacidades dos fabricantes para se beneficiar de previsdo, como o CPFR, para entender melhor quais foram
'é atua no setor de supermercado europeu. Ao estudar as experiéncias da demanda ou informagdes de previsdo disponibilizadas através da os custos e os beneficios reais desses e como os fabricantes
3 positivas e negativas das empresas, identificam-se fatores que tém colaboragéo. conseguem que a informag&o de previsdo seja disponibilizada
O impacto na viabilidade e no valor da previsdo colaborativa. pelos varejistas .
8
= 1angetal. Resultados mostram que o desvio absoluto médio da previsdo e a
E (2007) variagdo do inventdrio sdo ambos melhores no modelo proposto do que
delo CPFR existente. O model to pode, assim, melh

(@) Propor e testar um modelo de CPFR (A-CPFR) aumentado em um contexto no m.°. €0 .ei“s ente. ©modeo Proposl o‘po e. aSSIm, .me orarfa

- . s L precisdo da previsdo de vendas, reduzir os niveis de inventario e reduzir

! varejista-fornecedor com o objetivo de melhorar a precisdo da previsdo e, s . ”

o . e R " o "efeito chicote”.
h_: em seguida, reduzir o "efeito chicote” na SC.
LI) 0 estudo aponta que é dificil para um fornecedor fazer ajustes opor-
=) tunos em resposta as mudangas na demanda do mercado se esse
o fornecedor ndo obter informagdes de mercado importante do varejista.

Vivaldini et al.

O processo de implementagdo, a maturidade da cadeia, devidamente
coordenada pela empresa foco, com fornecedores bem definidos e

Apesar de algumas etapas ou situagdes apresentadas neste
estudo poderem ser generalizadas para outros tipos de SC, o

(2008) . PR o PP o Ape
- . . integrados ao negdécio, ajuda e facilita o processo. Portanto, antes de se estudo é limitado a um caso especifico e a abrangéncia de
Este estudo busca contribuir para o entendimento do processo de imple- " . ~ R R U
~ Lo desejar uma integragdo nos moldes do CPFR, as etapas que consolidem qualquer conceito ou experiéncia citada deve ser estudada de
mentagdo do CPFR, demonstrando os processos operacionais que . X L ) . ~ .
N . o R . o relacionamento e permitam aos participantes da cadeia entender seu forma mais ampla. Outras questdes que podem ser mais bem
compdem a SCM colaborativa, as dificuldades identificadas e aspectos
. . . X papel devem ser superadas. exploradas em estudos futuros referem-se ao papel do PSL
relevantes. Além disso, o artigo apresenta o CPFR num seguimento N =
X N . em processos de integragdo da CS, bem como, ao fato dos
diferenciado, fora dos casos comumente descritos em redes de super- .. . . A L
mercados Um processo como este, fundamentalmente, se apdia na tecnologia da relacionamentos da cadeia ndo se restringirem apenas aos
. informagdo e comunicagdo. Assim, é primordial estar apoiado num fornecedores de primeira camada. Também, questdes rela-
sistema de dados robusto, com processamento agil e seguro, capaz de tivas a defini¢do de indicadores de desempenho da cadeia
trabalhar com todas as interfaces necessarias. como um todo precisam ser mais bem estudadas.
Chang e Wang O resultado mostra que as previsdes colaborativas finais podem oferecer
(2008) a maior precisdo de previsdo para o produto como um todo, podemos

O objetivo deste trabalho é aplicar a metodologia Six Sigma e propor um
modelo de melhoria continua em diferentes fases do CPFR, expor que o
método Seis Sigma pode ser empregado para melhorar a precisdo da
previsdo no modelo CPFR.

concluir que a previsdo colaborativa 6tima pode ser gerada usando os
modelos de previsdo que produzem os valores MAPE mais pequenos de
todos os produtos. Um grafico de controle pode entdo ser utilizado para
contrastar as vendas previstas das vendas reais. Se o valor da diferenga
exceder o limite de controle, o modelo previsto sera revisado imedi-
atamente para que ele produza uma previsdo colaborativa adequada.

Independentemente do tipo de estilo SCM adotado, a obrigagdo mais
importante seria o compartilhamento de informagdes e a construgdo da
confianga entre os parceiros comerciais envolvidos na previsdo colabora-
tiva. E altamente provével que a metodologia Six Sigma seja incorporada
no CPFR no futuro préximo, uma metodologia que se tornara a pratica
padrdo para qualquer aplicativo de e-business que busque se destacar
nesta era altamente competitiva da globalizagdo.

As pesquisas realizadas no futuro devem extrair os dados de
um periodo de tempo mais longo e devem incluir outras
industrias pertencentes aos diferentes cenarios. Além disso, é
sugerido investigar como gerenciar o alinhamento da de-
manda com a area de suprimento no CPFR.
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O objetivo deste trabalho é apresentar e justificar um modelo de papel
dos trés mecanismos de governanca da confianga, do poder de barganha
e dos contratos para permitir a coordenagdo entre os parceiros em uma
SC, com énfase na importancia da confianga no compartilhamento eficaz
de informagdes interorganizacionais. E discutido como a existéncia ou o
contetdo dos contratos afetam a confianga, como as diferengas nas
relagBes de poder afetam a confianga e como a confianga influencia a
coordenagdo através do compartilhamento de informagdes.

O sucesso do relacionamento ndo pode ser atribuido a introdugdo de
tecnologia sofisticada, pois os adotantes achavam dificil adotar e, em
alguns casos, recorreu a e-mails e planilhas para compartilhar in-
formagdes quando o sistema ndo conseguiu produzir os dados
necessarios. Em vez disso, uma grande parte do sucesso do relaciona-
mento dependia de niveis de confianga preexistentes, bem como o
aumento da confianga gerado por um aumento do nivel de comunicagdo
interpessoal resultante do intercambio regular de previsdes da oferta e
da demanda.

A tecnologia da informagdo serve como um facilitador para que o
compartilhamento de informagdes aconteca, a implantagdo bem-
sucedida de esforgos de coordenagdo interorganizacionais dentro de
uma cadeia de suprimentos depende da existéncia de um conjunto
coerente de mecanismos de governanga que melhorem a comunicagéao,
que possam estar claramente vinculados ao desempenho e as melhorias
dos processos. O conhecimento do papel desses mecanismos de govern-
anga ajudara os parceiros da cadeia a realinhar os relacionamentos
comerciais e contribuir para o desempenho global da cadeia.

feréncia Objetivo do artigo Perguntas de pesquisa Principais conclusées do artigo Dire¢Ges futuras para pesquisa
Ghosh e A confianga esta intimamente ligada aos mecanismos de governanga
. relacionados de poder e contratos. Todos os trés afetardo a natureza das
2dorowicz x . X ~ I,
relagdes de compartilhamento de informagdes, bem como a utilidade e
(2008) qualidade das informag&es compartilhadas.

D’Aubeterre et

al. (2008)

E aplicado uma abordagem para mostrar como os modelos padro do
setor de CPFR podem ser aprimorados utilizando o projeto proposto. Um
estudo de caso para ilustrar a aplicabilidade da Abordagem Semantica
para garantir processos colaborativos inter-organizacionais eBusiness
(SSCIOBP) no mapeamento dos principais processos de negdcios das
organizagdes para resolver problemas de processos e seguranga no
projeto de fatores de negdcios seguros em toda SC de informagdes.

Um fator de sucesso chave para CPFR é integrar processos de CPFR em
processos de negdcios existentes. Neste contexto, o artefato de tecno-
logia de informagdo proposto pode ser usado para desenvolver envolté-
rios semanticos para alimentar dinamicamente dados e informag&es
CPFR para o MRP e outros sistemas ERP.

Resultados apontam que a Tl tem o potencial de beneficiar as organi-
zagdes que estdo planejando adotar o CPFR, bem como as organizagdes
que ja o adotaram.

Du et al. (2009)

O objetivo deste estudo é aplicar um framework de CPFR para desenvolv-
er um modelo de gerenciamento de compras de produtos agricolas para
que a precisdo das previsdes de demanda de produtos agricolas possa ser
melhorada fazendo previsdes colaborativas com base no com-
partilhamento de informagdes.

0 modelo de aquisi¢do de produtos agricolas com CPFR ajuda compra-
dores e vendedores a minimizar o desperdicio de produtos e reduzir
custos e riscos. O modelo proposto tem uma influéncia positiva no
controle de estoque da empresa e vantagens competitivas quando o
CPFR foi implantado no processo de aquisi¢do de produtos agricolas. Em
uma palavra, as industrias agricolas serdo os principais beneficiarios do
CPFR.

Os beneficios sdo que os compradores podem reduzir as perdas de
inventario e economizar custos de gerenciamento.

Fu et al. (2010)

O objetivo deste estudo é analisar a importancia dos fatores criticos de
impacto que afetam as empresas quando implementam o modelo CPFR.
Os resultados deste estudo podem destacar as prioridades dos principais
fatores de impacto que afetam a implementagdo do CPFR e fornecer
informag®es mais precisas como referéncia valiosa para os varejistas no

Os resultados deste estudo mostram que os fatores de impacto critico
para os varejistas que adotam o CPFR sdo a capacidade de comunicagdo
e colaboragdo entre departamentos, gerenciamento de mudangas,
capacidade de inovagdo organizacional, complexidade do sistema,
objetivo mutuo, capacidade de integrar tecnologia e cultura, suporte da



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521365/CA


86

Objetivo do artigo

Perguntas de pesquisa

Principais conclusées do artigo

DirecGes futuras para pesquisa

que se refere a alocagdo de recursos 6timos quando implementam esses
projetos.

alta geréncia, confianga e comunicagdo, seguranga do sistema e inter-
cambio eletrénico de dados.

Do ponto de vista organizacional, os varejistas devem considerar um
acordo de projeto que conduz a integragdo de capacidade de comuni-
cagdo e colaboragdo entre departamentos, capacidade de inovagdo
organizacional e capacidade de integragdo de tecnologia e cultura.

Do ponto de vista da tecnologia e do meio ambiente, o varejista deve
prestar mais atengdo aos determinantes, como a simplificagdo das
fungdes do sistema, tornar as interfaces mais faceis de usar, fornecer
treinamento educacional, aprimorar os mecanismos de confianga e
comunicagdo e a selegdo de parceiros de negdcios cooperativos devem
ser considerados como Critico para o sucesso do CPFR.

Neste artigo, é estudado diferentes estratégias de colaboragdo entre um
produtor de celulose e papel e seu revendedor. Para este contexto
particular, identificamos o modo de colaboragdo que é o mais lucrativo
para cada ator, com base nos custos reais e nos pardmetros obtidos no
caso industrial. Também é desenvolvido um método para compartilhar
beneficios de colaboragdo e garantir um relacionamento vantajoso para
todos. E apresentado que se o produtor compartilha uma parte das
economias de transporte ou estoque com seu parceiro, 0 método CPFR
pode ser rentavel para ambos os parceiros e gerar o maior lucro total do
sistema.

Nossos primeiros testes revelam que o CPFR é a melhor estratégia para
otimizar os custos de transporte e inventdrio e gerar o maior lucro total
do sistema. A VMI é o segundo melhor, uma vez que o custo do trans-
porte pode diminuir significativamente. O método Reabastecimento
Regular (RR) e 0 MTO obtém os menores beneficios do sistema. Quando
olhamos para o lucro de cada ator, observamos que o CPFR gera o maior
lucro para o fabricante enquanto o modo RR ¢é a estratégia mais lucrativa
para o varejista.

0 modelo CPFR facilita a sincronizagdo de todas as atividades, assim o
varejista pode planejar melhor suas operagdes e reduzir consideravel-
mente o custo de transporte.

Este artigo mostra que, quando dois programas - S & OP e CPFR - estdo
integrados, eles fornecem a informagdo necessaria para a melhor tomada
de decisdes. Principais fatores de sucesso e resultados de desempenho
também sdo discutidos a partir de um caso de estudo.

0 estudo de caso Lowe e Whirlpool fornece um modelo de imple-
mentagdo progressivo e claro que convida a replicagdo. As etapas de alto
nivel mais importantes na implementagdo sdo: 1) se concentrar no
relacionamento com um parceiro de alianga estratégica, 2) estender o
horizonte temporal, 3) envolver mais fungdes (compra, marketing,
desenvolvimento de produto) no processo, 4) conduzir decisdes a partir
de um plano baseado em suposi¢do e responsabilizar as pessoas de
acordo com o plano estabelecido.

0O S & OP descreve um processo de gestdo executiva que estabelece uma
equipe executiva responsavel, que impde o alinhamento e a responsabi-
lidade em torno de estratégias e premissas, e isso fornece um processo
légico de planejamento de reunides nas quais os participantes realizam
o trabalho. O CPFR fornece recomendagdes de planejamento semelhan-
tes e agrega foco no envolvimento de parceiros comerciais de aliangas
estratégicas no processo de planejamento. Quando esses dois padrdes
de melhores préticas sdo empregados, o Planejamento Integrado de
Negdcios oferece um desempenho financeiro maior que beneficia toda a
cadeia de valor.
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O objetivo desta pesquisa é aplicar a estrutura Hofstede para a com-
preensdo da cultura nacional para a implementagdo de um sistema CPFR
com parceiros em diferentes paises, a fim de desenvolver vérias

A andlise sugere que a empresa estudada reconheceu a importancia da
prontiddo do cliente e soube que as diferengas culturais podem afetar a
evolugdo do processo. As discussdes pré-piloto alemds e chinesas
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proposigdes sobre o impacto potencial da cultura nacional na imple-
mentagdo do CPFR com parceiros em diferentes paises.

levaram muito mais tempo do que com os parceiros dos EUA e da
Polonia. A Alemanha teve o pré-piloto mais longo (12 meses), porém um
piloto mais rapido de apenas 3 meses. A Poldnia teve uma rapida
discussdo e um pré-piloto de 3 meses, mas ainda ndo foi totalmente
implementada. A pré-implementacdo de nove meses da China precedeu
seu piloto de 6 meses.

A forga de distancia € muito maior na China e na Pol6nia, em com-
paragdo com os EUA e a Alemanha. A incerteza é muito maior na Polonia
do que em todos os outros paises. A incerteza também é maior na
Alemanha em comparagdo com os EUA. O individualismo é muito alto
nos EUA e muito baixo na China. E a orientagdo a longo prazo é muito
alta na China, em comparagdo com os outros trés paises.

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521365/CA

Lehoux et al.

(2011)

Neste artigo é estudado o caso de um fabricante de celulose e papel que
decide estabelecer uma parceria com um comprador. Usando dois tipos
diferentes de relacionamento, ou seja, um sistema tradicional sem
qualquer esquema de colaboragdo e CPFR, é desenvolvido modelos de
decisdo que descrevem os processos de planejamento do fabricante e do
comprador. Também identifica-se qual abordagem é mais rentével para
cada ator, bem como para a rede, com base nos custos reais e nos
parametros obtidos no caso industrial. Em seguida, é testado como os
diferentes incentivos podem melhorar o sistema tradicional e propor-
cionar maiores ganhos para cada parceiro.

ApOs testar diferentes cendrios, observou-se que o CPFR é a abordagem
mais rentavel para o fabricante e o sistema como um todo, enquanto o
sistema tradicional (sem colaboragdo) é o método mais vantajoso para o
fabricante. Mostra-se que se o relacionamento for baseado no CPFR, o
produtor deve compartilhar uma parte das economias de transporte
com seu parceiro para dividir corretamente o lucro do sistema. Caso
contrario, o varejista ndo obtém beneficios suficientes da colaboragdo e
certamente preferira trabalhar com outro parceiro.

Por meio do estudo de caso é possivel notar que o uso de alguns incen-
tivos seria uma boa estratégia para obter maiores lucros sem inves-
timentos importantes. Desta forma, todos ganham para trabalhar
juntos, porque obtém um lucro maior do que o obtido com um sistema
tradicional. Além disso, como os fabricantes de celulose e papel, bem
como os varehistas de papel tipicamente trocam produtos com base em
um esquema tradicional, eles ndo tém interesse em trabalhar com outra
organizagao.

Para pesquisas futuras, seria interessante determinar como
desenvolver e ajustar um incentivo financeiro para diferentes
contextos industriais, a fim de criar parcerias de longo prazo
vantajosas para todos os membros da rede. Também seria
interessante analisar como a concorréncia afeta a eficiéncia
das colaboragdes e a escolha do incentivo a implementar. Isso
poderia levar a um melhor conhecimento da dindmica de
colaboragdo e a importancia do compartilhamento de
beneficios adequado.

Dube et al.
(2012)

O objetivo deste estudo é encontrar os beneficios do CPFR, as deficiéncias
do CPFR e diferengas significativas, se houver, na compreensdo de sete
fatores de sucesso da CPFR nas indUstrias de fornecedores e retalhistas.
Os fatores de sucesso foram identificados a partir de uma revisdo critica
da literatura e a abordagem do tipo survey foi utilizada para coletar dados
relevantes de fornecedores e varejistas.

Pergunta de pesquisa 1) Quais sdo os beneficios e
deficiéncias da pratica do CPFR em industrias de varejo?

Pergunta de pesquisa 2) Qual é a diferenca entre a
percepgdo de varejistas e fornecedores na compreensdo
do CPFR?

O artigo conclui que os fatores de sucesso tém classificagdes diferentes
em fornecedores e varejistas, mas ambos os setores compreendem que
aimplementagdo de fatores de sucesso da CPFR é muito importante. A
implementacdo de sistemas ERP beneficiara os varejistas e os fornece-
dores ao reduzir o ciclo de encerramento financeiro. Além disso, hd uma
redugdo nos custos de compras e estoque, o que leva a economias no
capital de giro. Isso também resulta em melhoria geral no com-
partilhamento de informagGes e a tomada de decisGes pode ser alcan-
cada de forma mais eficiente.

As praticas de CPFR combinadas com a tecnologia da informag&o for-
necem uma visdo mais ampla dos locais de armazenamento de estoque
e da atividade de armazenagem, o que proporciona ao fornecedor
melhores informagdes para planejar a implantagdo de inventario em
toda a cadeia. Também permite que o fornecedor melhore seu
planejamento e establega um plano muito mais detalhado, o que gera a
uma situagdo ganha-ganha na SC.
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longo prazo.

O sucesso da colaboragédo na SC e a execugdo do processo na SC sdo
encorajadores aos parceiros da SC para futuras colaboragdes. O estudo
insiste na importancia de uma execugdo consistente dos processos da SC
para manter o desempenho bem sucedido em SCs e também para
estender a colaboragdo atual em negécios futuros.

feréncia Objetivo do artigo Perguntas de pesquisa Principais conclusGes do artigo DirecGes futuras para pesquisa
Uma das observagdes iminentes desta pesquisa mostra que o sucesso
das colaboragdes SC (e.g., CPFR) terd um impacto positivo significativo
nas futuras colaboragdes a longo prazo.
_— . A . Embora o planejamento colaborativo, a tomada de decisdes e o executi-
O objetivo deste trabalho é descobrir o impacto do planejamento colabo- . e =
nanathan e ; - vo tenham um impacto significativo no sucesso da colaboragéo, todos
rativo, expor o papel da colaboragdo no sucesso dos SCs, a tomada de ~ . . . .
.~ . . ~ . eles ndo estdo influenciando os parceiros da SC para serem envolvidos
nasekaran decisdes colaborativas dos parceiros da SC e a execugdo colaborativa de )
. ) ~ em acordos colaborativos SC de longo prazo.
todos os processos da cadeia de suprimentos no sucesso da colaboragdo.
(2012) E também ver a influéncia do sucesso nas decisdes de colaboragdo de
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Thomassen et

al. (2013)

O objetivo deste trabalho é explorar como as TIC afetam o CPFR com foco
nos fluxos de informag3o e nos processos de planejamento e controle. A
configuragdo empirica consiste em uma iniciativa CPFR criada entre um
varejista de farmacia e um atacadista na Noruega. O trabalho destaca
elementos e aspectos criticos para a influéncia das TIC sobre o CPFR.

As TIC afetaram principalmente o CPFR ao melhorar os fluxos de in-
formagdo e ao permitir a transformagdo do processo. Em comparagdo
com seu impacto informacional e transformacional, as TIC tiveram um
impacto menos importante em termos de automagdo, ou seja, o uso das
TIC para a substituigdo do trabalho.

Este estudo revelou que a contribuigdo das TIC no CPFR esta principal-
mente relacionada a informag&o aprimorada utilizada no planejamento
e controle e ao uso das TIC no processamento automatico e na troca de
informagdes. As caracteristicas automaticas das TIC também parecem
fundamentais para garantir a execugdo de decisdes acordadas e uma
troca de alta velocidade e uso de grandes quantidades de informagdes.
As TIC também parecem permitir que rotinas e regras acordadas sejam
formalizadas entre parceiros, promovendo agdes colaborativas. A
dependéncia entre as TIC e a reengenharia de processos aponta para
que as TIC sejam criticas para implementar o modelo CPFR e para
enquadrar uma abordagem conjunta de planejamento e controle.

Lin e Ho (2014)

Este estudo visa propor um modelo de implementagdo de CPFR para
compras, operagdes e logistica da SC na indUstria hospitalar. Os beneficios
da introdugdo do CPFR no setor de satide sdo examinados e o AHP é
adotado para identificar fatores de sucesso criticos. Pode-se esperar que
os resultados do estudo proporcionem aos hospitais uma compreensdo
essencial da implementagéo efetiva e avaliagdo do modelo CPFR, de
modo a ajudar a melhorar a qualidade do servigo médico e a proteger
contra a compra ineficiente e o desperdicio de recursos médicos valiosos

O resultado da andlise de fatores criticos indica que de todas as varidveis
potenciais, o beneficio é considerado como a preocupagédo mais im-
portante, seguida, respectivamente, pela seguranga do sistema, sistema
de informagdo, organizagdo, custo e meio ambiente.

Além disso, o resultado da analise de beneficios encontra uma diferenga
significativa em termos de tipo hospitalar. Os centros médicos tendem a
obter maiores beneficios da implementagdo do CPFR do que os hospitais
regionais. O estudo pode inspirar as empresas a permitir que os parcei-
ros da SC compartilhem e recompensem riscos e responsabilidades e
apoiem aliangas empresariais para facilitar as capacidades de realizagdo
de pedidos e reabastecimento em toda a SC.

Os resultados sugerem que os hospitais se preocupam com os beneficios
a serem gerados pela implementagdo do CPFR, notadamente redugdo no
custo de compra, custo de estoque e taxa de escassez. Entretanto, deve-
se notar que a implementagéo de bem-sucedida do CPFR exige a
presenca de equipes de Tl profissionais e competentes em ambas as
partes e o apoio suficiente da alta geréncia no hospital.
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iahifar et al.

(2015b)

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521365/CA

O objetivo deste trabalho € identificar e analisar facilitadores do CPFR
com base em um setor da SC, onde a colaboragdo estreita é considerada
essencial para uma operagdo bem-sucedida. Para o objetivo deste estudo,
a SC automotivos foi analisada para desenvolver um modelo que atenda
os capacitadores identificados mais significativos e classifique os mais
dominantes, antes da fase de implementagdo do CPFR.

Os entrevistados confirmaram que, de uma perspectiva pratica, o
modelo proposto aumentara a capacidade das empresas de implemen-
tar estratégias de CPFR com sucesso. Também foi observado que séo
necessarios recursos significativos e devem ser direcionados para as
questdes mais importantes. Em muitos casos, as empresas que desejam
implementar CPFR sofrerdo com recursos limitados. Nesses casos, o
modelo apresentado neste artigo é crucial para auxiliar na atribuigdo
otimizada desses recursos escassos. Os resultados também sugerem que
a alta administragdo precisa reconhecer que o processo de imple-
mentagdo do CPFR é aprimorado pela integragdo de varias aptiddes e
recursos internos e externos.

A partir dos resultados encontrados nesse estudo, pode-se afirmar que a
"lideranga" desempenha um papel critico na gestdo de equipes com
sucesso para promover os individuos em suas fungdes de imple-
mentagdo do CPFR e para apoiar e encorajar uma atmosfera colaborati-
va interna e externa.

Neste estudo, a pressdo da concorréncia foi considerada o facilitador de
implementagdo mais significativo. Isso impulsiona a vontade de
colaborar e a necessidade de ter um plano de comunicagdo claro entre
0s parceiros, o que também contribui para a disposigdo do investimento
CPFR. Isso sugeriria que o cenario ideal para o envolvimento do CPFR
seria um ambiente altamente competitivo em primeira instancia.

O presente estudo centrou suas atengdes no setor automo-
tivo. Embora seja postulado que as descobertas provavelmen-
te terdo uma aplicabilidade geral mais ampla devido a nature-
za do processo de modelagem e aos grupos de especialistas
utilizados, essa é uma afirmagdo que precisa ser validada pela
replicagdo deste estudo em outras industrias. Embora os
modelos apresentados tenham sido validados por um terceiro
grupo de especialistas, um estudo de caso separado deve ser
concluido para testar completamente essas ferramentas
modelo em um processo de implementagdo do mundo real.

Panabhifar e

Heavey (2015c)

O objetivo deste trabalho é apresentar e explorar os principais fatores
considerados pelos fabricantes na selegdo de um (s) varejista (s) apropri-
ado (s) para implementar a pratica do CPFR e as relagdes entre esses
fatores.

Os fatores de sele¢do de parceiros mais importantes, que incluem cinco
dimensdes e 24 fatores, sdo introduzidos. Dos critérios identificados,
trés fatores sdo criticos ao selecionar varejistas para implementagdo de
CPFR: a familiaridade do fabricante com o varejista, habilidades e
treinamento de forga de trabalho e orientagdo e capacidade do servigo
ao cliente.

Os resultados indicam que a familiaridade do fabricante com o
revendedor é o fator mais importante ao tentar selecionar um varejista
para um projeto de implementagdo do CPFR.

Para uma implementagdo bem sucedida de CPFR, a tecnologia é um
elemento importante, no entanto, também n3o é uma barreira dom-
inante.

Ha uma escassez de pesquisa focada na drea de selegdo de
varejistas no contexto de um esquema colaborativo como o
CPFR.

Gomes e
Kliemann Neto

(2015)

O objetivo do artigo é investigar os métodos colaborativos referentes a
coordenagdo da SC e analisar suas caracteristicas e dificuldades de
implementagdo. Uma revisdo sistematica apontou o CPFR como o método
colaborativo mais abordado e, posteriormente, um estudo de caso
identificou dificuldades na implementagdo que colaboraram com o que
foi pesquisado na literatura.

A presente pesquisa demonstrou uma caracteristica do CPFR voltada
puramente a coordenagdo da SC, e ndo a otimizagdo ou melhoria opera-
cional. Logo, uma sugest&o para trabalhos futuros é a busca por méto-
dos colaborativos focados na otimizagdo operacional da SC, que venha a
complementar essa auséncia identificada no CPFR ou em métodos
similares.

Nagashima et

al. (2015)

Neste estudo, é apresentado uma avaliagdo empirica do impacto de uma
estratégia de colaboragdo adaptativa sobre precisdo de previsdo na
industria eletrénica de consumo para explorar como implementar
efetivamente a colaboragdo, o modelo CPFR foi adotado para fornecedor
e varejista. Usando um conjunto de dados de 169 produtos vendidos por

O nivel de especializagdo do varejista é um elemento chave na determi-
nagdo da intensidade de colaboragdo: a colaboragdo intensiva pode ser
mais benéfica com varejistas altamente especializados, desde o desen-
volvimento de produtos até as vendas, porque a colaboragdo exige

investimentos significativos a longo prazo, o que coincide com as estra-

Pesquisas adicionais com bancos de dados estendidos sdo
necessdrias para desenvolver mais descobertas que possam
ser de grande valor para auxiliar a gerentes na cadeia que
precisam tomar decisdes estratégicas sobre como alocar
recursos limitados.
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trés varejistas no mercado francés ao longo de cinco anos, é analisado
como a intensidade da colaboragdo afeta a precisdo da previsdo de
vendas, dependendo de quatro fatores contingentes chave de
colaboragdo: etapa do ciclo de vida do produto, tipo do varejista, catego-
ria do produto e intensidade de colaboragdo. Nosso estudo, assim,
contribui para determinar as condigGes para a implementagdo efetiva da
colaboragéo da SC.

tégias de negdcios dos varejistas especializados. Isto é particularmente
importante a luz do crescente nimero de fornecedores que utilizam
praticas do CPFR, o que tornard o acesso a colaboragdo com os principais
revendedores um negdcio competitivo.

Resultados mostram que as empresas podem usar diferentes inten-
sidades de colaboragdo para aumentar a precisdo da previsdo da de-
manda dependendo da categoria do produto. Produtos vendidos em
volumes maiores e a pregos mais baixos, podem ndo se beneficiar de
colaboragdes porque outros fatores, como o prego e as agdes dos
concorrentes, podem condicionar a precisdo da previsdo da demanda.
Em contraste, para categorias moderadamente sofisticadas, os produtos
sdo vendidos em quantidades menores a pregos mais elevados e os
profissionais devem buscar colaboragdes para evitar o efeito negativo de
ndo colaborar. Finalmente, para categorias altamente sofisticadas, com
quantidades particularmente baixas e pregos elevados, apenas uma
colaboragdo muito intensa pode ajudar os fabricantes a minimizar a
incerteza da previsdo da demanda.

Demiray

(2016)

O objetivo deste artigo é propor um roteiro de CPFR holistico e estrutur-
ado para todos os parceiros da SC, para demonstrar a eficacia do roteiro
proposto,é construindo uma relagdo de colaboragdo entre uma empresa
fornecedora automotiva e seu cliente de pés-venda e para discutir os
resultados da colaboragdo em um estudo de caso real.

O sucesso do CPFR baseia-se basicamente na estratégia comum da SC
dos parceiros, transagdo transparente e efetiva de informagdes rele-
vantes, gerenciamento conjunto dos processos de planejamento e
manutengdo do modelo de negdcios até o momento.

A flexibilidade de produgdo é aumentada com o CPFR. Embora a dis-
ponibilidade dos produtos tenha aumentado significativamente, o
reabastecimento continuo dos estoques e a pressdo de acordo com o
prazo de reposigdo comprometido provocou um impacto negativo nos
indicadores de desempenho. No entanto,o desempenho geral da cadeia
foi satisfato6rio com a implementagdo do CPFR e os parceiros tendem a
evoluir o nivel de colaboragdo.

Existem algumas dreas para o roteiro proposto que podem ser
melhoradas com outros estudos. Primeiro, o roteiro ndo
sugere um método analitico para selecionar o parceiro mais
adequado para colaborar. Em segundo lugar, um método para
considerar critérios adicionais além do coeficiente de variagdo
pode ser usado para determinar os produtos a serem en-
volvidos nos esforgos de colaboragdo. Em terceiro lugar, as
empresas podem preferir estabelecer um modelo de negdcios
colaborativo com mais de um sdcio ao mesmo tempo.

Fu (2016)

O objetivo deste trabalho é comparar os fatores que influenciaram a
adogdo de um modelo da pratica do CPFR por um varejista que pertence a
uma cadeia de acessorios de estilo de vida e um fornecedor que é um
fabricante de alimentos.

Dos dez principais fatores influentes, seis estdo relacionados a questdo
organizacional, trés a questdo tecnoldgica e a questdo ambiental,
indicando sua importancia relativa para a organizagdo. Em particular, as
organizagdes de varejo se esforcam para integrar o marketing, o aprovi-
sionamento e outras atividades departamentais internamente, porque a
introdugdo de um novo modelo operacional requer coordenagdo entre
funcionarios em diferentes departamentos. Portanto, os retalhistas
efetivos prestam mais atengdo a sua organizagao ao introduzir o CPFR.

O estudo descobriu que entre os dez principais fatores, dois sdo os
mesmos tanto para o varejista quanto para o fornecedor - "confianga e
comunicagdo do parceiro" e "suporte dos altos executivos" - enquanto
os outros fatores diferem. Além disso, verificou-se que o fornecedor
presta mais atengdo as questdes ambientais, enquanto o varejista se
concentra em questdes organizacionais ao introduzir um modelo CPFR.

O trabalho futuro deve se concentrar em mdultiplos casos com
base em mais amostras e na comparagdo de fatores em
outros paises que influenciam a adogdo do CPFR. Os pesqui-
sadores podem coletar fatores adicionais e podem construir
uma tabela de fatores mais completa para futuras pesquisas
sobre a adog&o do CPFR.

Fonte: o Autor



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521365/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521365/CA

91

Apéndice 2

Tabela 10 - Principais barreiras e facilitadores em CPFR

Referéncia ‘ Principais barreiras ’ Principais facilitadores
Dificuldad Falta de Processo de | Predisposi¢dao £
.u ade Falta de inte- | suporte de | Falta de gestdo de cultural para “T“t“.'a Estratégia de |Compartilhamento - Apoio da alta | Tecnologia )

de |mplie- gracdo interna| gerencia- | confianga mudangas compartilhar organlz?uonal Tlinovadora | de informagdes GEEED geréncia empregada CIELE]

mentagdo - dados flexivel
Stank et al. (1999) ‘ ’ ‘ ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X
Barratt e Oliveira (2001) ‘ ’ X ‘ ‘ X ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ X
McCarthy e Goilicic (2002) | | | | | | | | | X | | X | |
Skjoett-Larsen et al. (2003) ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘ X
Chen et al. (2004) ‘ X ’ ‘ ‘ ’ X ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘
Danese et al. (2004) ‘ ’ ‘ ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
inetol. o0 | I N | L | | | .
Wang et al. (2005) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ X
Chung e Leung (2005) ‘ X ’ ‘ ‘ ’ X ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Kohli e Sherer (2006) ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ ‘
oanese 208 | R T I N | I
css 2009 | I N | < ] | | .
oaese 207 | R R I R | I R
Smaros (2007) ‘ ’ X ‘ ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘ X
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Referéncia

Dificuldade
de imple-
mentag¢do

Principais barreiras

Falta de
Falta de inte- suporte de
gragdo interna gerencia-

mento

Falta de
confianga

Processo de
gestdo de
mudangas

Predisposigdo

cultural para

compartilhar
dados

Estrutura
organizacional
flexivel

Principais facilitadores

Estratégia de Compartilhamento
Tlinovadora  de informacgGes
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Principais barreiras

Principais facilitadores
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Nagashima et al. (2015)
Demiray (2016)

Fu (2016)

Dificuldade
de imple-
mentag¢do

Falta de inte-
gragdo interna

Falta de
suporte de
gerencia-

mento

Falta de
confianga

Processo de
gestdo de
mudangas

Predisposigdo

Estrut af .
cultural para N f“ u.ra Estratégia de |Compartilhamento L x
i organizacional . X " Prontiddo
compartilhar . Tlinovadora | de informagdes
flexivel
dados
| | ox ]
X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X

Apoio da alta | Tecnologia

geréncia

empregada

Confianga

Fonte: o Autor
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