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Resumo

Tercero, Fernanda Ruffo; Sistema de Medicio de Desempenho de
Fornecedores: uma perspectiva sob o uso da tecnologia de informacio;
Rio de Janeiro, 2021. 72p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Como mercados e cadeias de suprimentos seguem em constante adequagéo,
0 monitoramento e o acompanhamento da evolucdo de fornecedores surgem como
importantes ferramentas no controle de desempenho. Consideradas essenciais, tais
ferramentas garantem o melhor equilibrio entre o servico contratado e o realizado
pelos fornecedores, configurando o atual perfil de gestdo logistica de qualidade
implementado nas organizagOes. Neste contexto, o sistema de medicdo de
desempenho de fornecedores (SMDF) revela-se com destaque no ambiente
corporativo. Apesar da literatura em geral reforcar a importancia do papel da
tecnologia de informagdo (TI) no SMDF, ela dedica pouca atengdo ao
desenvolvimento de um SMDF com auséncia de ferramentas sofisticadas de T1. No
entanto, essa dissertacdo vai trazer uma nova percepcdo sobre o papel da Tl no
SMDF ao apresentar um estudo empirico onde as ferramentas sofisticadas de TI
ndo foram imprescindiveis na criacdo de um SMDF eficiente. O objetivo do estudo
de caso realizado foi mostrar um modelo de SMDF bem-sucedido implementado
no departamento de logistica sem contar com ferramentas de TI sofisticadas para a
geracdo das avaliacdes de desempenho. Essa avaliacdo foi possivel por meio de
entrevistas realizadas com o CEQ de logistica e Supply Chain, com funcionéarios do
departamento de logistica, de departamentos correlacionados e de transportadoras
contratadas, para obter percepcdes sobre SMDF vigente na organiza¢do. Os
resultados da pesquisa confirmam que, mesmo sem 0 uso de uma Tl onerosa e
sofisticada, a filial alcangou a exceléncia e o reconhecimento global dentro da
organizagdo. Assim, ficou evidenciada a viabilidade de melhoria no planejamento
e no monitoramento na cadeia de suprimentos sem o uso de TI sofisticada. Desta
forma, os gestores podem ser beneficiados -na busca de melhorias na gestdo
logistica de forma menos onerosa, garantindo a confiabilidade no processo de

avaliacdo de desempenho de fornecedores e propiciando vantagem competitiva.

Palavras-chave
Indicadores de Desempenho; Cadeia de Suprimentos; Logistica; gestdo de
processos.
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Abstract

Tercero, Fernanda Ruffo; Supplier Performance Measurement System:

a perspective on the use of information technology; Rio de Janeiro, 2021.

72p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial,

Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

As markets and supply chains need to be constantly adapted to the business
environment, constant and close monitoring of the evolution of suppliers’
development emerges as an important tool in performance control. Considered
essential, these tools help to ensure the best balance between the hired service and
performance provided by the suppliers, which shapes the current profile of quality
logistics management implemented by many organizations. In this context, the
performance measurement system (PMS) is highlighted with great prominence in
the corporate environment. Although the literature in general reinforces the
importance of the role of information technology (IT) ina PMS, it ends up devoting
little attention to the development of a PMS in the absence of sophisticated IT.
However, this dissertation will bring a new insight into the role of IT in SMDF, by
empirically presenting an example where sophisticated IT tools were not essential
in creating an efficient PMS. The objective of the case study carried out was to
show a successful SMDF model implemented in your logistics department without
relying on sophisticated IT tools to generate performance reviews. The research was
possible through interviews conducted with the Logistics and Supply Chain CEO,
with employees of the logistics department, correlated departments and contracted
carriers, to obtain insights into the current SMDF in the organization. Research
results confirm that even without the use of expensive and sophisticated IT, the
branch has achieved excellence and global recognition within the multinational
organization. Thus, it was evidenced the feasibility of improving planning and
monitoring in the supply chain without the use of sophisticated IT. In this ways,
managers can benefit from the findings obtained by seeking improvements in
logistics management in a less costly manner, improving reliability in the
performance evaluation process of suppliers and providing a guarantee of

competitive advantage.

Keywords
Performance Indicators; Supply Chain; Logistics; Business Processes.
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1. Introducéo

A cadeia de suprimentos € considerada um conjunto de processos para obter
materiais e agregar valor ao produto ofertado com base na vontade do consumidor,
garantindo a disponibilidade de produto no local e na data solicitados
(BERTAGLIA, 2020). A gestdo dessa cadeia tem sido um componente perene e de
alto valor na estratégia competitiva recente das organizagdes que buscam melhoras
na produtividade e maior lucratividade (GUNASEKARAN et al., 2004).

Para integrar essa cadeia em processos, sera utilizada uma tecnologia da
informacdo (T1) (GRIMSON & PYKE, 2007) que, vai promover mudancas
constantes no gerenciamento da cadeia de suprimentos com estratégias de gestao
que vao além da eficiéncia de custos (MILOS et al., 2018). E nessa perspectiva de
modernizacdo, todas as entidades ao longo da cadeia de suprimentos seréo
desafiadas a se adaptar aos novos modelos de negdcios, técnicas e processos
(KERSTEN et al., 2019).

Com esse contexto de modernizagdo é gerada uma disputa no mercado mundial
(BERTAGLIA, 2020) e uma demanda crescente por altos niveis de qualidade e
servigo (CHRISTOPHER, 2016). Essa disputa (ECKHARDT & RANTALA, 2012)
conduz a uma turbuléncia tecnoldgica trazida pela competitividade da industria
induzida por estrangeiros (LIN & GERMAIN, 2003), para lidar com a diversidade
e com as dificuldades do cenario industrial globalizado. Diante disso, um
instrumento que recebe consideravel atencao recentemente € o sistema de medicao
de desempenho (SMD), que tem se tornado um tema de crescente preocupacao no
ambito académico e profissional (NEELY et al., 1996; MAESTRINI et al., 2017),
ao rastrear e acompanhar o desempenho real, identificando fraquezas e apoiando
nas tomadas de decisdo (WETTSTEIN & KUNG, 2002).

Considerando que, para ser mais competitivo, o foco da gestdo da cadeia de
abastecimento (SCM) passa a ser a cooperacdo e a confianca, a medi¢do ganha
destague como objeto fundamental entre as empresas e seus fornecedores que tende
a aprimorar a atividade medida (PURDY & SAFAYENI, 2000), o que leva a

melhora do desempenho do fornecedor analisado
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Diante dessa atengdo atribuida a gestdo, novas abordagens por parte das
organizagOes tém exigido a criagdo de SMDs (MARTINS et al., 2008) e um
interesse maior por indicadores de desempenho (em inglés, key performance
indicators — KPIs) em muitas empresas (FORTUIN, 1988). Os KPIs, recentemente,
passaram a ser utilizados como ferramentas essenciais no gerenciamento, da
producdo e da logistica (HABE et al., 2019), ao comparar 0s resultados reais com
as metas predefinidas e a medicdo da extensdo de qualquer possivel desvio
(FORTUIN, 1988), permitindo um acompanhamento maior ao longo da cadeia de
suprimentos (LI & ZOBEL, 2020).

Para atingir eficiéncia nesse acompanhamento, sistemas de informacéo (SI) se
tornaram necessarios na gestdo da cadeia de suprimentos. Normalmente
organizados em uma matriz formada por dimensbes em niveis de decisdo e em
niveis de processos da cadeia de suprimentos. (Scavarda et al., 2006). Como
resultado direto, a tecnologia da informacao passou a assumir um papel estratégico
nas organizacGes (Compass Group, 1999 apud Scavarda et al., 2006) com o0s
avancos na infraestrutura de tecnologia da informacdo, passando a construir uma
infraestrutura para os sistemas de tecnologia baseados em hardware e software.
Esses sistemas se dividem em transacionais e analiticos. Os sistemas transacionais
sdo responsaveis por adquirir, processar, registrar e transmitir informacdes sobre
operacdes das empresas. Assim, permitem saber o que esta acontecendo na cadeia
de suprimentos. Ja os sistemas analiticos auxiliam nas decisGes da cadeia de
suprimentos com base em modelos construidos a partir de um banco de dados de
informacdes, através de otimizacdo e simulacdo, que permitem saber o que fazer ou
qual acdo tomar sobre algo que esteja acontecendo na cadeia de suprimentos
(Scavarda et al., 2006).

Para apoiar suas funcgdes especificas, o avanco da Tl permitiu que as
organizacOes utilizassem os Sls, viabilizando que unidades de neg6cio de uma
organizacdo global pudesse, utilizar um sistema Unico para controle de processos,
reduzindo barreiras organizacionais e custos em processos, ainda que para
Christopher (2016) a principal barreira para a colaboragéo na cadeia de suprimentos
seja a mudanca na mentalidade. O sistema de controle introduzido na década de
1970 foi o MRP I, que calculava a demanda por itens de componentes. O MRP 11
era mais amplo e incorporava funcdes de marketing e financeiras também (Russell

e Taylor, 1998 apud (Scavarda et al., 2006). No inicio da década de 90 s&o criados
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0s sistemas de planejamento de recursos empresariais (ERP), como atualizacdo do
MRPII que trazia um gerenciamento de banco de dados relacional, uma interface
gréfica de usuario e uma arquitetura cliente / servidor (Russell e Taylor, 1998 apud
Scavarda et al., 2006).

Apesar da capacidade dos sistemas ERP de integrar processos de negdcios
organizacionais e compartilhar informacGes em areas funcionais através do banco
de dados (Scavarda et al., 2006) para uma coordenacdo assertiva de processos e
operacdes em uma empresa, a sofisticada Tl e a internet tornam-se essenciais no
apoio de estratégias inovadoras da cadeia de suprimentos (BERTAGLIA, 2020).
Essa sofisticacdo de TI se traduz em um conjunto integrado de sistemas de
informacdo (SI) que processam e compartilham informacdes de varias atividades
que agregam valor ao longo da cadeia de suprimentos, permitindo assim uma gestao
estratégica de operacOes globais na cadeia de suprimentos (Scavarda et al., 2006).
Ainda que nem todas as organizacfes atentem para essas mudancas inerentes a
evolucdo do SMD (NEELY, 1999), muitos gestores que lidam com a grande
sobrecarga de dados passaram a utilizar de sofisticacdo de TI para gerar relatorios
de desempenho e, na tentativa de encontrar formas de aprimorar sua capacidade de
resposta, com mais competitividade através da implementacdo de tecnologia da
informacdo (Scavarda et al., 2006).

Essa percepcdo surge a partir do momento que se torna importante atingir um
alto nivel de desempenho em toda a cadeia de abastecimento, mais do que apenas a
soma de desempenho de cada stakeholder. Assim, as possiveis sinergias entre
stakeholders permitem o desenvolvimento de novas teorias, estruturas, métodos e
técnicas que vao ajudar na superacdo do desafio de gerenciar a complexidade criada
pela rede das empresas (FREDERICO & MARTINS, 2012). A capacidade de resposta
na gestdo da cadeia de suprimento aumentou, devido a tendéncia de muitos
mercados a se tornarem volateis e imprevisiveis. Somado a isso, a minimizacéo de
estoques e o rapido fluxo de bens da cadeia de abastecimento passaram a ser
considerados importantes para atingir esses objetivos (ECKHARDTA,
RANTALAB, 2012).

Diante de inimeras inovacfes na Tl, que consolidam a ideia de que para uma
empresa ter sucesso no mercado global € fundamental ter novas tecnologias e novas
praticas de gestdo (AGRAWAL et al., 2019), a importancia de sua ado¢do em SMD

se torna cada vez mais frequente nas organizacfes e recebe um destaque
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consideravel na literatura através de trabalhos em diferentes décadas, como: Neely
(1999), Bourne et al. (2000); Lohman et al. (2004), Garengo et al. (2007),
Fernandez et al. (2012) e Balfaqih et al. (2016). Nesse contexto, a seguinte pergunta
de pesquisa é levantada: “O uso de ferramentas sofisticadas de TI € indispensavel
para a criagdo de um SMD de sucesso?”.

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar a necessidade de utilizacdo de
sofisticadas ferramentas de TI em SMDs de sucesso, buscando apoiar na elaboragéo
de um dispositivo que ajude as empresas no desenvolvimento de SMDs com
sistemas de TI pouco sofisticados e de custos reduzidos, frente as op¢des inovadoras
apresentadas no mercado atual de Tl para SMDs. Faz parte do escopo dessa
dissertacdo demonstrar o sucesso alcancado em um SMD, ap6s ser implementado
em uma empresa sem utilizacdo de Tl avancada, o que serviu de cenario para um
estudo de caso, permitindo o avanco com avaliagOes realizadas nessa pesquisa
diretamente com os stakeholders, principais atores integrantes desta cadeia e do
SMD analisado. Esta dissertacdo aprofundou o estudo de caso iniciado por Tercero
et al. (2020) e confirmou a possibilidade de criagdo de um SMD de sucesso sem a
utilizagdo de sofisticadas ferramentas de TI, usualmente identificadas pela
academia como essenciais e de grande importancia na configuracdo de qualquer
SMD (NUDURUPATI et al., 2011; MAESTRINI et al., 2017).

A dissertacdo estd apresentada em seis capitulos, sendo este primeiro o
introdutério. O capitulo dois apresenta a fundamentacdo tedrica que traz o0s
subsidios para suportar as analises do estudo de caso. O capitulo trés descreve a
metodologia de pesquisa adotada. Os resultados do estudo de caso sdo expostos no
capitulo quatro, para serem analisados e discutidos no capitulo cinco. O capitulo

seis apresenta as conclusdes tecidas pela autora desta dissertacao.
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2. Fundamentacéo teorica

O presente capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica para a elaboragdo do estudo
de caso. O capitulo estd organizado em quatro se¢des associadas a SMD:
fundamentos em SMD; Tl em SMD; Vantagens, beneficios, facilitadores,
desvantagens, riscos e obstaculos associados ao uso de uma TI sofisticada; e

finalmente modelos de maturidade.

2.1 Fundamentos em sistemas de medi¢cdo de desempenho (SMD)

A abordagem moderna de gestdo de logistica e da cadeia de suprimentos
inclui estratégias que vao alem dos custos de eficiéncia, incluindo fatores fisicos,
ecologicos e histdricos que dificultam o processo de distribuicdo (MILOS et al.,
2018). Isso ocorre em virtude da atual abordagem passar a ser observada pelas
organiza¢Ges como um processo integrado que prioriza o atendimento réapido a
demanda dos consumidores, além de obter vantagem competitiva com ajustes de
custos (BERTAGLIA, 2020).

Desta forma, ela acaba atraindo mais atencdo dos stakeholders, incitando e
recomendando as empresas sempre a buscarem a elevacao do seu desempenho por
meio de uma visdo estratégica de seus processos (MCCORMACK et al., 2008). Isso
é reforcado por Lockamy e McCormack (2004) quando afirmam que empresas com
foco estratégico em seus processos de negocios, atingem niveis de desempenho
mais altos e ttm um ambiente de trabalho melhor com base em elevados niveis de

cooperacdo e menos conflito.

2.1.1 Contextualizacdo

A busca da melhoria continua através de SMDs tem origens no final da década
de 70, como resultado da insatisfacdo dos antigos sistemas de contabilidade usados
para medicéo de desempenho (NUDURUPATI etal., 2011). Inovacdo, globalizagao
de mercados e clientes ficaram cada vez mais presentes e trouxeram tendéncias que
as empresas manufatureiras ndo tiveram como escapar (PERONA &

MIRAGLIOTTA, 2004). Assim, houve um movimento mundial para melhoria da
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produtividade e da eficiéncia na fabricacéo industrial (KOH et al., 2019), por meio
de tecnologias que combinam operagOes inteligentes e gestdo da cadeia de
suprimentos (CAIADO et al., 2021). Bertaglia (2020) segue essa mesma linha de
pensamento ao reconhecer que as organizagdes tém considerado a cadeia de
suprimentos como um dos caminhos para transformar e perfeigoar o atendimento
aos clientes finais.

Neste contexto, foi dado um novo impulso aos gestores das empresas para o
desenvolvimento de novas perspectivas que exigem ferramentas inéditas em termos
de medidas de desempenho e métricas adequadas para que 0s recursos disponiveis
ajudem a aumentar a competitividade organizacional (GUNASEKARAN et al.,
2004). Assim, surge o SMD como tema de destaque entre académicos e
profissionais desde a década de 80 (GUTIERREZ et al., 2015), devido a
necessidade de gerenciamento da cadeia de suprimentos e a busca de sinergias
através da integracdo dos processos ao longo da cadeia de suprimentos (ZANONI
et al., 2013). Isso reitera 0 aumento da intencdo de gerenciar o desempenho nos
ultimos anos (FRI et al., 2020) e ressalta o papel fundamental desempenhado pelo
SMD em uma empresa, ao fornecer as informacGes necessérias para a tomada
decisdo (HOLMBERG, 2000).

Diante disso, a literatura relacionada ao tema tem atribuido maior relevancia
nos estudos de SMD (HALD & MOURITSEN, 2018; NUDURUPATI et al., 2011)
e, consequentemente, um SMD de sucesso vai refletir a inovacdo nos ambientes
interno e externo (KENNERLEY & NEELY, 2002), funcionando como elo de
realimentacéo de acGes de controle das atividades que ocorrem em ciclos continuos
(RODRIGUES & SELLITTO, 2009). Ainda gque essa medicao seja considerada um
processo de quantificacdo, ela também pode funcionar como um estimulo de acao
(NEELY et al., 1995).

Para Neely (1995), um SMD pode ser examinado em trés niveis: (1) medidas
de desempenho individual; (2) medidas de desempenho do sistema como um todo;
e (3) arelacdo entre 0 SMD e 0 ambiente em que opera. Seréa considerado um SMD,
quando agregar a medi¢cdo do desempenho de forma consistente: a estrutura do
banco de dados e as etapas organizacionais (FORTUIN, 1988; NEELY et al., 1996;
FERNANDEZ et al., 2012). O SMD deve ter um processo de atualizagéo perene,

gue ocorra em etapas como: revisao de metas e medidas vigentes, desenvolvimento
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de novas medidas e adocdo de estratégia para melhorar o SMD (BRAZ et al., 2011;
GUTIERREZ et al., 2015).

E importante destacar que a maior parte da literatura académica recente e dos
atuantes na area profissional tém se concentrado nos primeiros estagios do
desenvolvimento de um SMD, para utiliza-los como ferramentas de gestdo
(BOURNE et al., 2000), tendo em vista que um SMD de sucesso visa melhorar
continuamente o desempenho da empresa (WAGNER et al., 2004; FERNANDEZ
et al., 2012), monitorando o desempenho passado e orientando no planejamento do
desempenho futuro (GUTIERREZ et al., 2015).

Essa busca pela melhoria continua no desempenho da cadeia de suprimentos
cria valor em diferentes niveis da cadeia de suprimentos: para as empresas, para
clientes e para fornecedores (FRI et al., 2020). Assim, o0 SMD deve combinar
aspectos financeiros, estratégicos e operacionais dos negdcios para identificar as
dimensdes estratégicas do desempenho (HALL, 2008; FRANCO-SANTOS et al.,
2012), através da utilizacdo dos KPI's. Os KPI's sdo indicadores chave de
desempenho que devem conter medidas que possam capturar a esséncia do
desempenho da organizacdo (GUNASEKARAN et al., 2004).

Como Neely et al. (1996) definiram desempenho como eficiéncia e eficacia
nas acles do contexto de negdcios, elas devem ser quantificadas no processo de
medicdo de desempenho (FORTUIN, 1988; BRAZ et al., 2011), através de KPI's
essenciais no planejamento e no controle estratégico da organizagdo
(FERNANDEZ et al., 2012). Assim, os KPIs emergem como ferramenta de
destague na gestdo, que indica o grau de eficacia e/ou eficiéncia de um processo ou
sistema através da medicao do seu desempenho (FORTUIN, 1988).

Quando os resultados obtidos nas estratégias adotadas sdo considerados bons,
eles indicam uma boa escolha dos KPIs que compdem a cadeia de suprimentos (LI
& ZOBEL, 2020). Por isso, com o acompanhamento dos KPI's, Eccles (1991)

garante que todas as empresas terdo que redesenhar a medicdo de seu desempenho.

2.1.2 Geragéo de Valor de um SMD

O crescente interesse do mundo empresarial de hoje, em gerenciar cadeias de
suprimentos, aumenta a pressdo competitiva e a crenca de que trabalhar

cooperativamente pode criar uma vantagem competitiva. Essa vantagem traduz a
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capacidade da organizacdo em sobressair no mercado, operando com menor custo
e obtendo lucro (CHRISTOPHER, 2016). Por isso, diante da intensa
competitividade, as organizaces se esforcam por meio da adocao de melhorias nos
seus processos de negocios (LEE et al., 2018). Assim, ao longo de anos, 0s SMDs
tém auxiliado na avaliagcdo do sucesso das organizacOes para busca crescente pela
vantagem competitiva por meio de estratégias de melhorias (KENNERLEY &
NEELY, 2003).

Com o surgimento de novas estratégias com papéis competitivos na industria,
surgiu a demanda de novos SMDs (ECCLES, 1991), o que evidencia a demanda de
utilizacdo de SMDs na gestéo de performance das organiza¢cdes (KENNERLEY &
NEELY, 2003), através da medicdo de desempenho para direcionar o foco da
tomada de decisdo para as variaveis criticas de sucesso da organizagdo. Assim, 0
uso do controle dessas varidveis passou a ser feito para o reconhecimento do
desempenho individual de cada fornecedor (ATKINSON, 1998). Muitas
organizagOes costumam ter desperdicios de tempo e de recursos na implementacéao
de SMDs (KENNERLEY & NEELY, 2003).

A avaliacdo de gestdo da cadeia de abastecimento depende da aplicagéo de
medicdes de desempenho (BAI & SARKIS,2014) para consolidagdo de um SMD.
Os SMDs consistem em um numero de medidas de desempenho individual
(NEELY et al., 1995), que se tornam tangiveis por meio de KPI’s. Por sua vez, 0s
KPIs representam o resultado mensuravel (quantitativo ou qualitativo), obtido a
partir da analise de um fendmeno que orienta a mensuragdo conforme uma regra,
previamente definida, que conecta estratégia e realidade (RODRIGUES &
SELLITO, 2009). Portanto, a identificacdo dos KPIs é uma das melhores e mais
importantes praticas para as operacoes e gestdo da cadeia de abastecimento (BAIl &
SARKIS,2014).

Quando se trata de estudos de retorno de investimento em TI, a melhoria de
desempenho é frequentemente medida por meio de KPI's categorizados em trés
niveis: processo, operacional e empresa. No nivel processual, o desempenho
costuma ser medido através de KPI's de produtividade ou eficiéncia. No nivel
operacional, as métricas de desempenho convencionais incluem KPI's custo,
qualidade, entrega e confiabilidade. Os KPI's no nivel empresarial variam de

acordo com as prioridades de acordo com cada organizacdo (XU et al., 2014).
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A implementacdo de SMDs busca garantir certa previsibilidade através da
determinacéo de como devem ser realizadas atividades na organizagéo (PURDY &
SAFAYENI, 2000). Para a criacdo de um SMD sdo necessarias quatro etapas
iniciais de verificacdo: a definicdo dos principais objetivos da organizacdo, a
determinacéo do papel desempenhado pelas partes interessadas, o estabelecimento
do que cada parte exigird em troca por cumprir seu papel e a medicdo dos objetivos
da organizacdo e das partes interessadas (ATKINSON, 1998). Apds concluidas
essas etapas iniciais, ocorrerdo trés fases subsequentes: o desenho do SMD a ser
projetado, a implementagcdo do SMD na pratica e o uso efetivo do SMD criado
(BOURNE et al., 2000).

Para a implementacdo do SMD o Sl de gestdo é reconhecido como um dos
fatores criticos de sucesso e vém sendo construidos através do uso de ferramentas
de TI, pois podem tornar um SMD ser menos complicado e mais dindmico atraves
da utilizacdo de TI (GARENGO et al., 2007). Aplicacdo de Tls permitiu que as
empresas passassem a olhar para suas cadeias de suprimentos de maneira de forma
diferente, identificando nelas uma fonte de vantagem competitiva. Assim, a relacéo
entre Tl e performance organizacional ganha destaque a partir do momento em que
essa combinag&o passa a buscar a melhoria no desempenho final da empresa.

A préatica atual de gestdo da cadeia de suprimentos tem buscado criar
flexibilidade, permitindo as empresas lidar com mudancas na demanda e na
tecnologia (CHRISTOPHER & HOLWEG, 2011). Essa flexibilidade
organizacional ajuda atender as necessidades das empresas, sem perder a
capacidade de produzir. Portanto, é considerada um fator expressivo para a geracao
de vantagem competitiva e para obtencdo de sucesso, trazendo também grandes
desafios (SEIDIAGHILABADI et al., 2019).

2.1.3 Sistemas de medicdo de desempenho de fornecedores (SMDF)

Além dos clientes estarem mais exigentes, o relacionamento coorporativo tem
avangado para uma relacdo colaborativa, onde ha maior comunicagdo entre as
partes com o intuito de adicionar valor a cadeia de suprimentos. O sucesso na atual
estrutura competitiva é definido com base na rede de fornecedores consolidada com
0 mesmo objetivo comum de atingir metas que tragam resultados vantajosos para
ambos (CHRISTOPHER, 2016). Diante da necessidade de obter informacdes sobre
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0 desempenho de fornecedores, passaram a criar 0 SMDF com o intuito de realizar
0 monitoramento de fornecedores por meio de KPI’s, buscando atingir o sucesso de
toda operacdo (BERTAGLIA, 2020).

A Tl também pode ser aplicada na avaliacdo de fornecedores, tendo em vista
a importancia estratégica das avaliagdes nas cadeias de suprimentos em decorréncia
da terceirizacao de processos que ndao fazem parte do know-how da empresa (TATE
& VAN DER VALK, 2008; FERNANDEZ et al., 2012; BERTAGLIA, 2020). Essa
afirmacéo é reforcada na literatura sobre a estratégia de negdcios, pois ela discute
a relevancia de alinhamentos estratégicos como parte das operacdes de negdcios
bem-sucedidas (CHAN et al., 1997). Tais alinhamentos de informacgdes do
fornecedor se tornam estruturalmente necessarios para acompanhar os avancos da
terceirizacdo nas organizacOes e para compreensao dos problemas relacionados ao
abastecimento a gestdo da cadeia (PURDY & SAFAYENI, 2000).

Quando Mettler (2010) aborda sobre SMD no gerenciamento de
relacionamento com fornecedores, ele traz pontos relevantes para avaliacdo da
maturidade do sistema em quatro niveis. Além dele, Liu et al. (2018) retomam a
estrutura dos cinco niveis de maturidade ao sugerir o modelo da maturidade (MM)
para gestdo exclusiva de fornecedores. A essencialidade da participacdo dos
fornecedores para a eficiéncia da cadeia de suprimentos (BERTAGLIA, 2020)
reforca 0 que para alguns autores demonstra ser uma das atividades mais
importantes para uma organizagdo (MUSYAHIDAH & VANANY, 2019; REZAEI
& BEHNAMIAN, 2021). Por isso, ela passou a ser considerada estratégica para
gerentes da cadeia de suprimentos e de compras, responsaveis pela selecéo
orientada e pela avaliacdo de desempenho do fornecedor (GOSWAMI &
GHADGE, 2020).

Como os KPI's devem estar relacionados a diferentes niveis organizacionais,
tatico e operacional, que influenciem os processos de tomada de decisdo e de maior
controle sobre outros niveis da hierarquia organizacional (GUNASEKARAN et al.,
2004), o SMDF tornou-se um tema importante no relacionamento com fornecedores
e se fez necessario também como apoio aos tomadores de decisdo. Por isso, as
empresas que possuem muitos fornecedores precisaram ser mais seletivas na
escolha do provedor ideal e mais adequado, aquele que tenha registrado bons
resultados de avaliacdo (MUSYAHIDAH & VANANY, 2019).
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Goswami & Ghadge (2020) identificaram certa complexidade atrelada aos
SMDFs, com base em critérios tradicionais de negdcios (custos, qualidade e prazo
de entrega) e nos critérios emergentes (aqueles relacionados a sustentabilidade
ambiental). Por isso, avaliacdes continuas de fornecedores, estruturadas em
SMDFs, véo gerar informagdes que revelam se o servigo contratado foi bem testado
(PURDY & SAFAYENI, 2000).

Como exemplo de beneficio obtido atraves da implantacdo de SMDFs,
alguns gerentes da cadeia de suprimentos sdo incumbidos de tomar decisfes sobre
a selecdo de fornecedores orientadas, muitas vezes, com base nos resultados obtidos
pela avaliacdo de desempenho do fornecedor (GOSWAMI & GHADGE, 2020).
Rodrigues e Sellito (2009) listam outros beneficios obtidos com o SMDF, como: (i)
medicdo objetiva, (ii) identificacdo de tendéncias de desempenho, (iii) subsidio ao
processo de selecdo de fornecedores, (iv) subsidio ao processo de reconhecimento
do fornecedor, e (v) aprimoramento dos processos de gestdo de fornecedores.

Para implementar um novo SMDF, Musyahidah & Vanany (2019) realizaram
0 estudo de caso para comprovar que antes da implementacdo de um SMDF vérias
atividades deveriam ser realizadas, como: o desenvolvimento das diretrizes de um
novo SMDF, para facilitar a compreensdo dos envolvidos; a instalagdo de um
software, para maior integracao da avaliacdo; o estabelecimento de novas politicas
do conselho de diretores; e a conducdo de uma nova socializagdo SMDF, com a
disseminacdo do SMDF para todos os gerentes de unidade e funcionarios.

Além das atividades mencionadas, quatro estratégias potenciais sdo sugeridas
para um SMDF: avaliacdo indireta do processo, avaliacdo direta do processo,
avaliacdo indireta do servico contratado e avaliacdo direta do servico contratado. A
primeira delas fornece informacdes sobre o fornecedor através da coleta de dados;
a segunda traz melhorias com mudangas nos processos de fabricacdo que
possibilitam maior desenvolvimento; a terceira estratégia é fundamentada no
controle burocrético e a quarta estratégia € dirigida ao fornecedor, que tem a
vantagem ao saber previamente do que estd sendo avaliado (PURDY &
SAFAYENI, 2000).
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2.1.4. SMDF do servico de transporte rodoviario

A logistica € a coordenacao de todas as fases necessarias para que o cliente
receba sua mercadoria em tempo hébil (GONZALEZ, 2013). Dentre as fases
existentes, a distribuicdo é caracterizada pelo processo de movimentagdo da
mercadoria até o cliente (BERTAGLIA, 2020). Esse envio de produtos aos
respectivos destinos, pode ser feito atraves de cinco meios de transporte:
ferroviario, aéreo, rodoviario, hidroviario ou dutoviario (GOULART & DE
CAMPOS, 2018).

Ideal para curtas e médias distancias, pelo fato de atender com agilidade no
acesso as cargas (GOULART & DE CAMPOS, 2018), o transporte rodoviario
desempenha um papel fundamental no Brasil (GONZALEZ, 2013). O pais
apresenta infraestrutura de transportes concentrada majoritariamente em rodovias,
ainda que representem altos custos de transporte e necessidade de constante
manutencdo dos veiculos devido as condicBes inapropriadas das rodovias nacionais
brasileiras (BERTAGLIA, 2020).

Apesar de ter custos elevados, menor capacidade de carga e menor
competitividade para transportes de longas distancias, quando comparado aos
outros modais (GOULART & DE CAMPOS, 2018), o transporte rodoviario tem
destaque pelo seu papel na cadeia logistica, dada a pouca complexidade e grande
acessibilidade, o que permite o deslocamento de qualquer tipo de produto de porta
a porta e com facilidade (GONZALEZ, 2013). Ainda assim, as vezes esse modal de
transporte precisa lidar com imprevistos de naturezas diversas: greves, roubo de
carga, problemas no porto, estradas interditadas devido a possiveis desabamentos
ou enchentes, etc. (BERTAGLIA, 2020). Ainda assim, diante da importancia
atribuida ao transporte rodoviario, ele tornou-se vital para a logistica e para o
crescimento econémico e social (GOULART & DE CAMPOS, 2018).

Assim, muitas empresas passaram a ter a distribuicao dos seus produtos toda
terceirizada (CHRISTOPHER, 2016), pois a terceirizacdo do transporte de
distribuicdo permitiu que fossem observadas vantagens para 0 processo ja que as
empresas que atuam no mercado de transporte rodoviario nacional buscam
constantemente nivelar-se positivamente a qualidade de servicos e de custos, para
se manter competitivas (BERTAGLIA, 2020).
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2.2 Tecnologia de Informacédo em SMD

Para a geracdo de uma visdo Unica da cadeia de suprimentos € preciso
implementar Tl que permita a coleta e 0 processamento para a manipulacao
complexas de dados, que determinara as configuracbes ideais da cadeia de
suprimentos (ROSS et al., 2010). Essa ideia também ¢é reforcada por Fri et al.
(2020), ao reconhecerem como essencial integracdo de TI para melhora do
desempenho da cadeia de suprimentos.

O SMD tem vivenciado praticas de negocios trazidas pelas novas tecnologias
(MAESTRINI et al., 2017). Com isso, o investimento em TI é uma conducdo a
melhoria do desempenho para a criagdo de um SMD de sucesso (XU et al., 2014).
Assim, a gestdo moderna da cadeia de suprimentos passou a ser caracterizada por:
criagdo de uma parceria com os fornecedores, adoc¢ao da terceirizacdo em larga
escala, maior controle de tempo de ciclo, um fluxo continuo em processo e o
compartilhamento em TI (LEE et al., 2018). Desta forma, os stakeholders da cadeia
de suprimentos também foram desafiados a implantar novos modelos de negécios,
técnicas e processos que viabilizem a transi¢cdo para um modelo de gestdo da cadeia
de suprimentos digitalizada (KERSTEN et al., 2019; SCAVARDA et al., 2019;
CAIADO et al., 2021). Para isso, as organizacGes devem estar aptas a aprender
como sobreviver com mudancas infinitas.

Assim, torna-se relevante a contribuicdo da TI para o desempenho
organizacional (BERGERON et al.,, 2001) ao permitir uma eficiéncia na
administracdo da cadeia de suprimentos trazendo vantagem competitiva para as
organizacgOes, atendendo as necessidades do consumidor com a reducdo de custo
(BERTAGLIA, 2020) e garantindo exceléncia de produto e exceléncia de processo
(CHRISTOPHER, 2016). O advento de avangada TI tornou possivel a otimizacao
da cadeia de suprimentos, para a rapida adaptacdo imposta pelo mercado global,
abrangendo tanto aspectos operacionais quanto estratégicos (BERTAGLIA, 2020).

Com a evolucdo digital em logistica e gestdo da cadeia de suprimentos, sdo
englobados varios fatores, conceitos e tecnologias (KERSTEN et al., 2019), que
fazem com que as mudancas tecnoldgicas passem a ser identificadas como fatores
decisivos no ambiente organizacional da maioria das inddstrias (CONCEICAO,
2000). Essa visdo reforca a ideia de que é necessario o uso da Tl para um SMD ser

eficiente e eficaz. Xu et el. (2014) reconhece isso quando afirma que o investimento


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1921392/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1921392/CA

20

em Tl leva a recursos inimitaveis, que conduzem a melhoria do desempenho, e isso
permite & empresa ter sucesso no mercado global através de novas tecnologias
digitais e praticas de gestdo (AGRAWAL et al., 2019). Como a concorréncia global
obrigou as empresas a melhorar seu desempenho para garantir a permanéncia no
mercado mundial, varios estudos passaram a medir o desempenho do fornecedor
usando diferentes técnicas (BEHROUZI et al., 2010). Xu et el. (2014) ressaltam o0s
tipos de TI utilizados pelas empresas como um fator primordial que pode ter um
impacto expressivo na melhoria do desempenho nos trés niveis: processual,
operacional e empresarial.

Esses tipos variados de Tls sdo: as sustentaveis, que fornecem melhorias
continuas e direcionam a melhora direta do desempenho no nivel de processos de
negocio, e as disruptivas, ainda que mais simples e baratas, elas podem levar a
melhora significativa de desempenho com o desenvolvimento de novas
capacidades. Apesar dos diferentes tipos de TI, ambos trazem novos recursos que
conduzem a melhora no desempenho (XU et al., 2014).

O desenvolvimento de um SMD, normalmente, segue um padréo que permite
as empresas ampliar seu escopo de medicdo com apoio das novas tecnologias de
informacdo na coleta de dados e na obtencdo dos resultados de desempenho
(WETTSTEIN & KUNG, 2002). Isso é reforcado nas empresas que além de
produzir itens de maior complexidade adotam tecnologias sofisticadas, pois elas
costumam obter maiores beneficios com as praticas de cadeias de suprimentos,
como o S&OP (THOME et al., 2014). O S&OP se tornou importante para uma
orientacdo superior nas decisdes operacionais, pré-definida com base nas variaveis
de maior relevancia para a organizacdo (BERTAGLIA, 2020). Isso é reforcado por
Thomé et al. (2014) ao mostrarem que as praticas de S&OP, somadas a TI, tém
efeitos diretos que impactam positivamente o desempenho operacional e de
fabricacdo, porque essas empresas acabam sendo mais beneficiadas das préaticas de
S&OP (THOME et al., 2014). Portanto, o uso de sofisticada T1 possibilita as
empresas acesso em tempo real sobre suas operagdes, consolidando uma cadeia de
suprimentos mais agil e flexivel.

Diante do papel critico que a Tl desempenha na gestdo da cadeia de
suprimentos, possibilitando uma continua revolucdo na medicdo de desempenho
(ECCLES, 1991), esta dissertacdo traz uma analise sobre o uso de sofisticada Tl

nas avaliages de desempenho, o que tem sido foco, uma vez que essa sofisticacao
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tem facilitado muito o controle do planejamento e dos processos através de um
maior planejamento de infraestrutura (BECHOR et al., 2010). O investimento em
tecnologias mais sofisticadas € um esforco da empresa em direcdo a melhora dos
processos, buscando maior produtividade ou eficiéncia, e desenvolvendo processos
de negdcios que permitam execucdo de novas tarefas. Portanto, é forte a relagdo
entre os projetos de Tl e as métricas de desempenho, pois ela se atenua a medida
que aumenta o nivel das métricas de desempenho (XU et al., 2014).

A introducdo do poder das ferramentas de TI tem direcionado o foco da
atencdo das organizacdes para a descoberta de novas tecnologias (SERAFEIMIDIS
& SMITHSON, 2000; GARENGO et al., 2007) diante do poder dessas ferramentas
em ajudar na realizacdo de varias tarefas relacionadas ao processamento e
gerenciamento de informacgdes (GARENGO et al., 2007). Uma das razdes do
porqué o SDM ¢é colocado no topo da agenda das organizacfes (NEELY, 1999) € a
utilizacdo das TI para alavancar os neg6cios de uma organizacdo (CHAN et al.,
1997). Como os SMDs estdo passando por uma fase de mutacdo dos negdcios com
a introducdo de novas tecnologias que permitem a coleta, integracdo e
compartilhamento de informacGes entre varios parceiros da cadeia de suprimentos
(MAESTRINI et al., 2017) isso reforca a importancia da Tl na configuragéo e
implementacdo de qualquer SMD (NUDURUPATI et al., 2011; MAESTRINI et
al., 2017). Isso ocorre porque um dos fatores criticos para a implementacéo de um
SMD é o uso de um sistema de gestdo de informacdo (GARENGO et al., 2007) e
este também utiliza ferramentas de T1 com papel essencial no fluxo de informacdes
(NUDURUPATI et al., 2011).

2.3 Vantagens, beneficios, facilitadores, desvantagens, riscos e

obstaculos associados ao uso de uma Tl sofisticada em SMD

Esta subsecdo esta dividida em duas partes, uma voltada para as vantagens,
beneficios e facilitadores e outra para as desvantagens, riscos e obstaculos

associados ao uso de uma TI sofisticada em SMD.
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2.3.1. Vantagens, beneficios e facilitadores

Com a implementacao de Tls, conectando com rapidez e precisao a maior
parte das informacdes da cadeia, sistemas inteiros passaram a gerar novas fontes de
vantagem competitiva de forma perene (ROSS et al., 2010). Uma das vantagens
encontradas no uso de T1 foi a conexao entre empresas nas cadeias de suprimentos,
0 que criou variadas oportunidades para a reducdo de custos (CHRISTOPHER,
2016). Alem disso, é importante reconhecer que o trabalho com equipamentos
obsoletos pode comprometer o0s processos e reduzir a competitividade
(BERTAGLIA, 2020). Por isso, é defendida a utilizacdo de TI para facilitar o
trabalho e aumentar a produtividade. Na atualidade, a maioria dos lideres
corporativos acreditam que as organizaces ndo podem sobreviver e prosperar
isoladas de seus fornecedores e clientes.

Os avangos sobre 0 uso de TI tém permitido o compartilhamento de dados
entre compradores e fornecedores, consolidando a cadeia de suprimentos baseada
em informacdes e ndo mais em estoque (CHRISTOPHER, 2016). Desta forma, a
sofisticacdo de TI fornece informagdes em alta velocidade de recebimento,
processamento, simulagdo, tomada de decisdo e comunicacdo de algum possivel
evento, o que possibilita as empresas uma capacidade reducdo da possibilidade de
interrupcao dos fluxos além da otimizacdo de recursos e de tempo (ROSS et al.,
2010). Por isso, diante do gasto de tempo necessario no manuseio de dados, muitos
autores reconhecem a Tl como essencial para o sucesso da implementacdo do SMD
(GARENGO et al., 2007; NUDURUPATI et al., 2011; GUTIERREZ et al., 2015),
principalmente na coleta, analise, apresentacéo e disseminacao de dados (NEELY,
1999; GUTIERREZ et al., 2015).

Com a sofisticacdo de T1 sdo geradas informacdes precisas e confiaveis, em
tempo real para os principais stakeholders da cadeia de suprimentos, o que reduz a
incerteza do negdcio e assimetria de informacdo entre parceiros (KHANUJA &
JAIN, 2019). Musyahidah & Vanany (2019) sinalizam que a instalacdo de um
software de SMD tem funcionalidades importantes para: avaliagdo do desempenho
do fornecedor, acesso a recursos do fornecedor e geracdo de relatorios de
desempenho de cada fornecedor. Essa afirmacao detalha a complexidade e o avango
significativo do uso de TI sofisticada, com a inclusdo de uma variedade de
tecnologias (XU et al., 2014).
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Tal avango de Tl aumentou a rapidez e o fluxo de informagdo nas
organizagOes (ECCLES, 1991, o que impulsionou as empresas a buscar melhorias
de desempenho. Muitos autores enfatizam a relevancia da Tl em um SMD
(WETTSTEIN & KUNG, 2002) ao perceberem sua importancia para viabilizar
rapidez na troca de informacdes, facilitando a construcéao de relacionamento sélidos
com os fornecedores e alinhando cada vez mais a distribuicdo logistica
(BERTAGLIA, 2020) com a sofisticacdo de TI, que tornou mais facil a troca de
informacdes entre os parceiros da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2016).

Com a implementagdo de TI foi possivel a convergéncia da cadeia de
suprimentos como um todo, ao interligar os stakeholders em uma Gnica comunidade
comercial (ROSS et al., 2010). Assim, apesar da aprendizagem organizacional as
vezes ser destinada ao aprimoramento do desempenho organizacional
(SABHERWAL & SABHERWAL, 2005), ela abriu espaco para uma relagdo
ampliada com vantagens, beneficios e facilidades entre as dimensdes da tecnologia
e da organizacdo (BIRKINSHAW et al., 2002)

Vantagens da sofisticagéo de Tl

A melhor gestdo é permitida quando solucées de T sdo utilizadas, tornando
muitas coisas possiveis (CHRISTOPHER, 2016). Recentemente, as organizacfes
tém investido na adocdo de TI para obter beneficios (BECHOR et al., 2010). Diante
disso, Becker et al. (2009) reconheceram que existe um grande o suporte gerado
pela Tl aos processos de negdcios, com oportunidades de melhoria e ganhos de
competitividade, através da avaliacdo e de medidas de monitoramento.

No ambiente de negdcios atual, nenhuma empresa consegue obter vantagem
competitiva sem a integracdo de suas estratégias com as de outros stakeholders da
cadeia de suprimentos (ROSS et al., 2010). Para isso, a adogdo de TI fornece
recursos nas cadeias de suprimento que proporcionam: agilidade operacional,
facilidade de adaptacdo as novas circunstancias; entrega de bens e servicos com
rapidez; garantia de um estoque sempre disponivel e reducdo dos custos
(BUYUKOZKAN & GOCER, 2018).

No seculo vinte e um, grande parte das empresas abandonaram estratégias de
integracéo vertical de recursos ao encontrar na colaboragédo de seus parceiros, novos
caminhos para vantagem competitiva (ROSS et al., 2010). Logo, a Tl passou a ser

identificada como um fator de vantagem competitiva que permite a melhoria de
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processos: por meio de sistemas de informacédo eficazes, com a otimizacao do banco
de dados (GARENGO et al., 2007; NUDURUPATI et al., 2011), e pela adogéo de
Tls integrativas, que impulsionam mais aproximacao dos stakeholders na cadeia de
suprimentos (KHANUJA & JAIN, 2019). Isso também foi confirmado por
Wettstein & Kiing (2002), ao reconhecerem que empresas com amplo uso de Tl

tém resultados de desempenho mais estruturados.

Beneficios obtidos com a implementacao de sofisticada de Tl

A literatura sobre gestdo da cadeia de suprimentos que trata de estratégias de
implementacédo de tecnologias é ampla (GUNASEKARAN et al., 2004), tendo em
vista que a forma tradicional de gestao sofreu uma alteracéo recente no seu formato
que passou a ser mais inteligente e automatico, com a introducédo da T1 de processos
e equipamentos (QU et al., 2017).

O dominio dessas tecnologias inovadoras é o que possibilita a inser¢do no
mercado global (PERONA & MIRAGLIOTTA, 2004), onde o papel da Tl se torna
primordial para trazer beneficios na configuracdo e implementacdo de SMDs
(NUDURUPATI et al., 2011 apud MAESTRINI et al.,2017).

A modernizagdo da TI, com fornecimento de informagdes precisas e
confiaveis, traz beneficios como um maior grau de integracdo possivel das cadeias
de suprimentos (GUNASEKARAN et al., 2004) e, além disso, também pode gerar
uma reducdo de custos a longo prazo (GONZALEZ, 2013).

A gestdo de uma cadeia de suprimentos estruturada por T1 permite a adog¢ao
de estratégias, nas quais a fusdo da Internet com a gestdo da cadeia de suprimentos
traz beneficios para a criacdo de valor com sistemas ageis, fluxos de informacéo
construidos em redes dinamicas e elevado desempenho de parcerias com
fornecedores (ROSS et al., 2010).

Facilitadores encontrados na sofisticacao de Tl

As inovadoras ferramentas de Tl ja mencionadas passam ser vistas como
facilitadores, ndo condutoras dos processos (GRIMSON & PYKE, 2007), porque
essa adocgéo de TI permite maior visibilidade do processo e de suas variaveis, o que
traz maior eficiéncia para a cadeia de suprimentos e garante entregas com maior
rapidez (BERTAGLIA, 2020).
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A percepcdo de TIs sofisticadas como facilitadores dos SMDs (TAYLOR &
TAYLOR, 2013) ocorre por que elas se tornam funcionais quando aplicadas nos
SMDs contemporaneos, para medi¢coes de diferentes aspectos ligados a estratégia
de negdcios da organizacdo (FRANCO-SANTOS et al., 2012). Como exemplo, 0s
processos de aquisicdo sempre costumam ser conduzidos por ferramentas de TI que
facilitam a comunicacao de requisitos, negociacdo de qualidade, precos, e objetivos
de entrega e processos de contas a pagar (ROSS et al., 2010).

Essa percepcdo de T1 como facilitadores dos SMDs explica também por que
muitas organizacdes tém investido fortemente no desenvolvimento e na
manutencdo dos SMDs (FRANCO-SANTOS et al., 2012), pois como facilitador, a
T1tem um papel primordial na criacdo de um SMD eficiente e eficaz (WETTSTEIN
& KUNG, 2002), além de ser um dos importantes recursos capacitadores da

integracdo na cadeia de suprimentos (XU et al., 2014).

2.3.2. Desvantagens, riscos e obstaculos

Desvantagens encontrados na sofistica¢éo de Tl

A desvantagem na sofisticacdo de TI é identificada no ambiente de
competicdo criado pelos avancos nas TIs, o que gera diferentes estratégias de
adaptacdo em um contexto de grandes transformacGes em segmentos variados
(BERTAGLIA, 2020).

A medida que a TI melhorou, houve tentativas de impor solucdes
tecnoldgicas, que acabaram levando a falhas (GRIMSON & PIKE, 2007).
Inclusive, Bollstroff & Rosenbaum (2011) identificam a presenca da Tl em trés
causas que promovem um certo desalinhamento da cadeia de fornecimento: a falta
de planejamento para investimento em TI, a falta de suporte especializado em Tl e
a subutilizacdo da TI existente.

Além disso, considera-se também uma desvantagem quando o sistema de
gestdo de informacGes adotado por uma organizacao nao pode suportar as mudancas
no SMD, na coleta, no processamento e no relatorio de dados. Isso ocorre devido a
falta de flexibilizag&o do sistema (KENNERLY & NEELY, 2003) ou a estrutura de
TI fragmentada (TAYLOR & TAYLOR, 2013), o que demanda grande esforgo na
execucdo das tarefas e ameaca o sucesso de um SMD (BOURNE et al., 2000; BRAZ
etal., 2011; GUTIERREZ et al., 2015).
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Outra desvantagem encontrada na implementacéo de TI que impacta em um
SMD é o custo atribuido aos sistemas de computador para a medicdo dos
desempenhos (BOURNE et al., 2000). Obstaculos podem ser encontrados para o
desenvolvimento de um SMD, quando somada a implementacdo onerosa, a falta de
conexao entre estratégia das empresas em seguir as tendéncias de inovac¢do com Tl
e as medidas tomadas internamente para a efetiva implantacdo de TI
(HOLMBERG, 2000).

Outro obstaculo pode ser encontrado na reducdo da capacidade de
organizacdo em compartilhar conhecimento diante da inovacdo na industria, pois
como o conhecimento a ser compartilnado de informacdes de Tl pode mudar a
qualquer instante, isso acaba inibindo a aprendizagem (SABHERWAL &
SABHERWAL, 2005). Somado aos obstaculos, mais uma vez aparecem 0S custos
de investimento que costumam ser altos no curto prazo para adogdo de novas

tecnologias sofisticadas, que s6 terdo um declinio previsto ao longo do tempo.

Riscos da sofisticacdo de TI

Assim como Christopher e Holweg (2011) identificam qualquer variabilidade
como ameagadora no mundo de gestdo, Wagner e Bode (2008) também percebem
o risco diante de um desvio negativo, o que resulta em consequéncias indesejaveis
para a empresa. Portanto, o risco é equiparado ao dano ou perda resultante de uma
interrupcdo na cadeia de suprimentos. Como a aplicacdo de TI requer uma
quantidade significativa de investimento e gera mudancas dramaticas, ela pode
trazer alguns riscos para as organizaces (XU et al., 2014) como a aceitacao e a
adaptacdo dos funcionarios as novas tecnologias, inerente a qualquer grande
alteracdo no “status quo”.

Os riscos relacionados a sofisticacdo de TI sdo relevantes para o
gerenciamento de uma cadeia de suprimentos que apresente funcfes baseadas no
processamento e compartilhamento de informag6es. Nesse ambiente, para a
implantacdo de TI ser& necessario ter mais flexibilidade e ter gerentes mais atentos
para adaptacao dos sistemas de T1 as mudancas externas (BERGERON et al., 2001),
pois na maioria das empresas essa aplicacdo de TI requer uma quantidade
significativa de tempo, esforco e recursos (XU et al., 2014).

Ainda que muitas organizagbes tenham se tornado cada vez mais

dependentes de tecnologia e, consequentemente, vulneraveis a problemas ou panes
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de TI (WAGNER & BODE, 2008), muitos fatores também podem afetar a relagdo
entre sofisticacdo de Tl e a melhoria do desempenho. Como exemplo, Xu et al.
(2014) destaca como fatores importantes nessa relacdo: o nivel de medicdo de
desempenho, o tipo de tecnologia e o ciclo de vida da tecnologia.

Como o conceito de TI varia entre os diferentes niveis de uma organizacao,
assim como o de desempenho, isso faz com que algumas dificuldades de integracéo
tragam riscos as medicdes, em diferentes niveis: operacional, tatico e niveis
estratégicos da organizacdo (HOLMBERG, 2000). E o compartilhamento de
informacdes é uma consequéncia direta da implantacdo de TI que vai depender de
quais, quando, como e com quem as informagcfes sdo compartilhadas
(HOLMBERG, 2000) de uma organizacdo, para ndao colocar em risco possiveis
informacdes sigilosas.

Bertaglia (2020) faz uma ressalva importante ao destacar o risco para as
empresas que demorarem a obter os beneficios da Tl, pois ao optarem por se manter

isoladas dos negdcios do planeta, elas poderdo perder oportunidades.

Obstaculos com a sofisticacdo de TI

Alguns obstaculos podem ser identificados na literatura como impeditivos
para a utilizacdo de T na cadeia de suprimentos, como: nenhum senso de urgéncia,
a falta de diretrizes especificas da industria, o alto custo de implementacéo, a falta
de habilidades digitais pelos principais executores e, em muitos cenéarios, a
inadequada estrutura organizacional (AGRAWAL & ULLAH, 2019).

Além desses, a implementacdo de um SMD com adocdo de TI sofisticada
também pode ser considerada um obstaculo se percebida como uma mudanca de
regras ou redistribuicdo na organizacdo, o0 que pode gerar uma percepc¢do negativa
por parte dos individuos e ocasionar em uma resisténcia quanto a implementacao.

O uso de sofisticacdo de Tl em larga escala pode causar riscos com
dificuldades de revisdo e atualizacdo do SMD, ao relacionar a complexidade
inerente as mudancas na TI para implementacdo de mudancgas nos procedimentos
para avaliacdo das medidas de desempenho (BRAZ et al., 2011). Além desses,
existe a possibilidade de escassez de orcamento por parte das empresas para
aumentar o uso da TI.

Outro obstaculo encontrado é a estrutura, pois como bem lembrado por

Holmberg (2000) o entendimento de como é a estrutura de uma empresa vai
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determinar seu comportamento e sera crucial na criacdo de um SMD que leve ao
resultado desejado. Ainda assim, vale destacar que, para adocao de sofisticada TI,
normalmente, algumas premissas costumam ser exigidas quanto as instalacdes
necessarias.

A complexidade encontrada na sofisticacdo de TI relacionada as mudancas
frequentes que ocorrem nas tecnologias, quando aplicada em SMDs, ainda que
percebida como obstaculo, ela pode acabar contribuindo para a melhor
compreensdo do processo de revisdo e atualizacdo de um SMD de uma empresa
(BRAZ et al., 2011). Como a evolucédo tecnoldgica tem sido muito rdpida, acaba
sendo vista como um obstaculo para as organizac¢@es que decidirem esperar demais,
pois a empresa vai se direcionar para uma estagnacdo, conforme mencionado
anteriormente, e seus funcionarios ficaram desmotivados por trabalhar em uma
empresa que ndo acompanha as evolugdes (BERTAGLIA, 2020).

A adocdo de TI sofisticadas e suas novas técnicas de banco de dados se
tornam atrativas como solu¢des em SMDs, ainda que nao seja uma tarefa facil, elas
sdo mais dificeis em empresas gque mesclam antigos e novos sistemas de
computador, pois essas demandam maior esforco nas alteracbes (HOLMBERG,
2000). Apesar disso, a criacdo de inteligéncia com a TI, ao permitir analises de
grandes quantidades de dados, acaba viabilizando solugdes “ganha-ganha”, que
beneficiam todos os stakeholders (CHRISTOPHER, 2016).

2.4. Modelos de maturidade
2.4.1. Fundamentos

O conceito de orientacdo de processos de negdcios sugere que as empresas
aumentem seu desempenho através de uma visdo estratégica de seus processos
(MCCORMACK et al., 2008), buscando avaliar a maturidade de um processo
especifico para definir os principais projetos para melhora-lo (RETEGI ALBISUA
& IGARTUA, 2018). Essa maturidade obtida com elevacdo na performance, resulta
em um progresso evolutivo que traz a demonstracdo de uma habilidade especifica
ou capabilidade desde um estagio inicial até um estagio final, normalmente,
almejado (METTLER, 2010).
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Um modelo de maturidade é uma avaliacdo das capacidades da empresa por
meio de um roteiro em estadgios (RAPACCINI et al., 2013), baseado em um
processo especifico que sera seguido para atingir o nivel de exceléncia (FRI et al.,
2020), cobrindo diferentes aspectos das organizacbes (RETEGI ALBISUA, &
IGARTUA, 2018). Recentemente, a maturidade é explorada por pesquisadores de
gestdo de empresas (FREDERICO & MARTINS, 2012) ao atribuir importancia na
vantagem competitiva obtida como resposta as pressdes do mercado (YAHIAQUI
et al., 2018). Por isso, as empresas tém encontrado modelos de maturidade para
medicdo seu desempenho (FRI et al., 2020), utilizados pela geréncia como base
para melhorias (MENDES et al., 2016) que acabam consolidando a ideia de
maturidade das empresas (FRASER et al. 2002).

O conceito de processo de maturidade é andlogo ao de um ciclo de vida que
pode ser definido, mensurado e controlado (MCCORMACK et al., 2008;
LOCKAMY & MCCORMACK, 2004; FRASER et al., 2002). Por isso, alguns
autores consideram contraproducentes pular niveis de maturidade, e conforme uma
organizacdo evolui em de cada nivel, ela vai criando exceléncia do processo
(LOCKAMY & MCCORMACK, 2004). Desta forma, segundo Fraser et al. (2002),
0s MM s terdo sempre como caracteristicas comuns: (i) apresentar entre trés e seis
niveis de maturidade, (ii) conter dimens6es ou processos com critérios, e (iii) incluir
a descricdo das atividades para cada nivel de "maturidade”.

Um MM é composto por niveis de maturidade (BECKER et al., 2009), que
conduzem ao caminho ideal para o progresso da organizagio (ROGLINGER et al.,
2012). A cada nivel de maturidade atingido, um nivel mais alto de capacidade é
definido (LOCKAMY & MCCORMACK, 2004) e essa revisdo sistematica do nivel
de maturidade é o que vai construir 0 “roteiro” da empresa (MENDES et al., 2016).
Assim, a alta maturidade € diretamente associada ao bom desempenho (BITITCI et
al. 2015), que vai resultar em: melhoras no controle dos resultados, progressos nas
previsdes e maior eficacia no alcance das metas (MCCORMACK et al., 2008),
levando a niveis elevados de desempenho (BITITCI et al., 2015).

O MM além de facilitar o diagnostico de desempenho de uma organizacéo,
ele também possibilita aprendizagem organizacional (BITITCI et al., 2015). Desta
forma, autores enfatizam que um MM é um modelo continuo que permite uma
organizacao estar situada em variados niveis de maturidade para diferentes areas de

processo (MENDES et al., 2016), Por isso, a compreensdao da evolucdo da
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maturidade de um SMD ¢é importante, pois ele deve ser capaz de se ajustar as
mudangas ocorridas no ambiente (FREDERICO & MARTINS, 2012) e contribuir
para o aprimoramento da cadeia de suprimentos como um todo (CHAN et al., 2003).

As abordagens da MM em SMD tém suas raizes no campo da maturidade
de gestéo da qualidade (Quality Management Maturity Grid — QMMG), proposta
por Crosby em uma estrutura de qualidade para avaliagdo do comportamento de
uma empresa composta por cinco niveis de maturidade (incerteza, despertar,
iluminacdo, sabedoria e certeza), que traduzem o status da organizacao (FRASER
et al., 2002; MENDES et al., 2016; LOCKAMY & MCCORMACK, 2004; LIU et
al., 2018).

A utilizacdo de um SMD com nivel avancado de maturidade para a gestao
de uma cadeia de suprimentos em estagio inicial de maturidade pode gerar um
esforgo dispensavel e um desalinhamento. No entanto, o uso de um SMD com nivel
de maturidade inicial para a gestdo de uma cadeia de suprimentos avangada em
termos de maturidade, ndo permitiria a medicao adequada de desempenho por nao
fornecer a informacéo imprescindivel aos tomadores de decisdo (FREDERICO &
MARTINS, 2012).

No que tange aos niveis de maturidade, a tabela 1 ilustra diferentes niveis e
modelos de maturidade definidos por autores variados. Rapaccini et al. (2013)
descrevem um MM para SMD na gestéo de processos de desenvolvimento de novos
servicos (NSD) em cinco niveis: inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizado.
J& Frederico e Martins (2012) formulam um MM para SMD na gestdo da cadeia de
suprimentos sintetizado em apenas 3 niveis: inicial, intermediario e avancado.
Como fonte relevante de comparacao, também foi incluido o modelo de maturidade
para implementacdo no S&OP, criado por Grimson e Pyke (2007), que retoma a
estrutura de cinco niveis do MM: sem S&OP, reativo, padrdo, avancado e proativo.
J4 0 MM desenvolvido por Frederico & Martins (2012), que funcionara como fonte
principal para analise apresentada neste estudo, apresentam na Tabela 1 os MMs
mencionados e seus respectivos criadores, dimensdes ou niveis estabelecidos, para

definir as etapas a serem atingidas em cada estagio ou nivel.
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Autor(es)

MM

Niveis

Descricao

Rapaccini et
al 2013

Frederico e
Martins,
2012

MM para SMD
na gestédo de
processos de
desenvolvimento
de novos
servicos

MM para SMD
na gestédo da
cadeia de
suprimentos

cinco

() Inicial - projetos sao executados sem apoio
nenhum da organizacdo, sem ferramentas e
sem recursos;
(il) Repetivel — processos com gerenciamento
indevido e com atividades repetidas, sem
diretrizes;

(iii) Definido - projetos executados conforme
diretrizes, mas ainda sem ter boas praticas a
serem seguidas;
(iv) Gerenciado - projetos gerenciados com
melhores praticas e adaptagédo a necessidades
da empresa, resultados que exigem melhorias;
(v) Otimizado - com melhoria continua de
processos e compreensdo de relagbes entre
elementos do processo, tem estratégia
baseada na inovagdo incremental de
processos, tecnologias e recursos;

(i) INICIAL - com foco financeiro, centralizado
em uma coleta de dados manual,
armazenagem de dados ainda desordenada,
comunicacdo pontual de resultados, sem
definicdo sobre KPI;
(i) INTERMEDIARIO - com foco financeiro,
outros enfoques de medicdo, coleta e
armazenagem de dados, informag¢Bes sé&o
obtidas ainda manualmente e armazenadas de
forma dispersa, mas os resultados ficam
centralizados no controle da alta e média
geréncia com uso de KPls;
(i) AVANCADO - com ampla medicdo de
desempenho que envolve os stakeholders,
coleta e armazenagem de dados ocorre em
uma base sistémica, ampla comunicac¢édo dos
resultados e uso dos KPIs para melhoria
continua do processo de SMD, busca do
aperfeicoamento através de nova TI.
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() Sem S&OP - ndo ocorrem reunibes nem
gualquer tipo de colaboracgédo, os gestores tém
controle centralizado apenas em planilhas
eletrbnicas e sem formalizac&o de integracéo;
(ii) Reativo — ha reunibes apenas em alto nivel
de gestdo e com foco financeiro, sem oficial
S&OP, apresenta medicbes baseadas nas
vendas, utilizando planilhas eletrénicas e com

muito trabalho manual;

(iii) Padréo — ha reunides prévias realizadas

MM para por um grupo inicial e depois outras reuniées

. Planejamento de sequenciais entre executivos do S&OP
Grimson & . -

Vendas e cinco norteados pela previsédo de vendas, com toda

Pyke (2007) ~ . i

Operacdes TI centralizada em softwares;

(S&0OP) (iv) Avancado — apresenta fornecedores e

clientes atuantes, ha sélido S&OP, onde
ocorrem medic8es frequentes, utilizando da Tl
com softwares ligados ao ERP, para um
processo colaborativo;
(v) Proativo - encontros e acesso em tempo
real a dados externos, S&OP usado na
otimizacéo e lucro da empresa, com medi¢cdes
que trazem lucratividade, Tl integra S&OP com
softwares de interface com ERP, consolidando
a integracéo perfeita.
2.4.2. MM em SMDF

Com a dindmica do mercado e suas mudancas estruturais, € preciso haver
colaboracdo com os fornecedores (METTLER, 2010) para poder, assim, garantir o
fornecimento de bens e servicos sem interrup¢bes (PANG & BAI, 2013). A
medicdo de desempenho de fornecedores facilita essa integracdo (CHAN et al.,
2003), ao considerar o relacionamento cliente-fornecedor como a esséncia do
processo de gestdo da cadeia de suprimentos (MENG et al., 2011), onde a satisfacédo
das partes envolvidas e a percepcdo do desempenho do fornecedor devem ser
medidos, para chegar ao sucesso desse relacionamento (AMBROSE & LYNCH,
2010).

Quando as empresas optam pela terceirizacdo de parte de seus negocios, elas
tornam-se mais dependentes de terceiros e isso traz consequéncias no caso de uma
decisdo mal tomada. Portanto, é importante avaliar, gerenciar e selecionar seus
fornecedores (PANG, 2007). Essas empresas que terceirizam areas logisticas nao
devem qualificar as terceirizadas como subcontratadas, mas sim como parceiras na
cadeia de valor ampliada (ZANONI et al., 2013), pois 0 desempenho de um
fornecedor terd impacto direto ao cliente final (CHOI et al., 2004). Isso mostra
como a terceirizacao evoluiu para um conceito de parceria (BERTAGLIA, 2020) e
estendeu fronteiras da cadeia de valor (CHRISTOPHER, M., 2016).
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Seguindo essa tendéncia, nas ultimas décadas o uso de parceiros logisticos
foi expandido a um nivel estratégico. Por isso, organizacdes modernas foram além
do paradigma de logistica integrada para uma visdo mais ampla da cadeia de
fornecedores (ROSS et al., 2010), ao se conscientizarem da necessidade de manter
um relacionamento mais colaborativo, com mais flexibilidade e de longo prazo com
fornecedores (BERTAGLIA, 2020). Assim, foi possivel consolidar o entendimento
da cadeia de suprimentos integrada, que funciona nas organizagdes como motor
para obtencdo de vantagem competitiva (BERTAGLIA, 2020). Essa ideia ja havia
sido trazida por Holberg (2000) quando reconheceu a existéncia de uma cadeia de
suprimentos formada por mais de trés organizacbes que trabalham
cooperativamente e compartilham objetivos (SANTOS-NETO & COSTA, 2019).

Atualmente, o melhor atendimento das necessidades dos clientes é obtido
através da colaboracgdo das empresas (BITITCI et al., 2012) e essa convergéncia de
objetivos faz com que stakeholders da cadeia busquem uma visdo comum de
processos e se beneficiam todos de forma individual e coletiva (ROSS et al., 2010)
através desse relacionamento colaborativo que vai consolidar aliancas estratégias,
por meio de investimentos de tempo e capital (BERTAGLIA, 2020).

Nessa visdo estratégica, além de analisar o custo ideal, as empresas também
buscam nos fornecedores competéncias como: a disponibilidade de servicos de
valor agregado, o nivel de qualidade desejado, a capacidade de pensamento
inovador e a vontade de colaborar (ROSS et al., 2010). Desta forma, as
organizacBGes vao sempre procurar fornecedores para ajuda-las a atingir maior
competitividade e vantagem competitiva sustentavel baseadas em relacionamentos
de longo prazo com os fornecedores (CHEN et al., 2004; ZANONI et al., 2013).

A compreensdo de como essas empresas vao interagir de forma colaborativa
suscita melhor gestdo dessa cadeia de suprimentos (HOLMBERG, 2000), o que
passou a exigir um acompanhamento da evolugcéo dos SMDFs. Isso foi reconhecido
por Rabechini et al. (2005) ao observar que quanto maior a maturidade do
fornecedor, maior a percepcao de sucesso da cadeia como um todo, e por Pang &
Bai (2013) ao identificar necessidade de avaliacdo de fornecedores como algo
estratégico para a cadeia de suprimentos.

Assim, a gestdo da rede de fornecedores surgiu como um novo desafio para
0s gestores quando se deparam com a influéncia que o desempenho dessa rede
exerce sobre a competitividade final (RODRIGUES & SELLITO, 2009), o que faz
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com que a colaboragéo e a integracdo de parceiros se tornem ferramentas de
concorréncia (KHANUJA & JAIN, 2019), funcionando como um espelho onde o
resultado desejado é benéfico para ambas as partes (METTLER, 2011)., o que
reforga o conceito de “ganha-ganha”, trazido por Bertaglia (2020), como elemento
de valor agregado para as organizacoes.

Nessa mesma linha de pensamento, Ambrose et al. (2010) entendem o
sucesso de desempenho de um fornecedor como a continuidade no relacionamento
e na satisfacdo do contratante. Assim, Frederico e Martins (2012), diante das
oportunidades que surgem de sinergias entre os stakeholders por meio da
cooperacao e confianga mutua, definiram caracteristicas de maturidade dos SMDFs

e identificaram caracteristicas de maturidade dessa gestdo em trés niveis: inicial,

intermediario e avancado (Tabela 2).

Tabela. 2 Caracteristicas de MM dos SMDFs

Dimensdes Inicial Intermediario Avancado
o medicao de com foco_flpa_mcelro, porém o
Medicéo de d com o inicio de alguns ampla medicéo de
esempenho com foco
Desempenho - - outros enfoques de desempenho
financeiro o
medicao
coleta e armazenagem de coleta e
Coleta e coleta de dados manual, . armazenagem de
dados automatizados . ~
Armazenagem  armazenagem de dados dados e informagdes
focados em dados ;
de Dados desordenada ocorre por meio de

Comunicagéo
dos Resultados

comunicagdo pontual
dos
resultados

alta de definicdo em

financeiros

comunicagdo dos
resultados concentrada na
alta e média geréncia

uma base sistémica,

ampla comunicacéo
dos
resultados

amplo uso de KPls

Uso ~ como base para
relacéo ao uso dos uso de KPIs .
dos KPIs KPls planejamento e
gestao da cadeia
grande preocupagao
Qualidade do preocupagao com con(t:icr)wrl:larg?#hg;:géo
SMD gualidade ndo definida a qualidade do processo do a0 SMD, buscando

SMD

aperfeicoamento e
tecnologias

O desenho de um SMDF ¢ importante a partir do momento que define os

requisitos para o desempenho, o tipo de informagdo necessaria e disponibilizada.
Assim, fornecedores de alta qualidade tornam-se necessarios para 0 sucesso da

organizacdo. Isso é reconhecido com o aumento do nimero de organizagdes que
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adotam a terceirizacdo como principal estratégia (PURDY & SAFAYENI, 2000),
centralizando seus esforcos nas suas atividades principais, reduzindo custos e
ganhando velocidade (BERTAGLIA, 2020).

Em contrapartida, a falta desse gerenciamento do desempenho gera
consequéncias que podem afetar as empresas e toda a cadeia de suprimentos
(PEKKOLA et al., 2016). Ainda que, com o desenvolvimento de medidas de
desempenho, apareca um desafio técnico diante da falta de conhecimento das
caracteristicas operacionais de cada fornecedor (CHOI et al., 2004), a avaliacdo de
desempenho de fornecedores é recomendada no longo prazo para consolidar a
integracédo entre os elos dessa cadeia, (SO & SUN, 2010).

O aumento da importancia da gestdo de fornecedores, impulsionando o
desenvolvimento de novos métodos de gestdo de fornecedores (RODRIGUES &
SELLITTO, 2009) é consolidado pela crescente colaboracédo entre os stakeholders.
Isso traz vantagens competitivas por meio da integracdo de informactes (HUANG
& HANDFIELD, 2015), que permitem a alavancagem do sucesso das organizagdes
através do monitoramento da evolucdo dos processos (SANTOS-NETO & COSTA,
2019), o que agrega valor aos terceirizados (PEKKOLA et al., 2016).

Para atender a demanda dos clientes, o processo de avaliacdo de
desempenho de fornecedores € mensurado com base em critérios relevantes (PANG
& BAI, 2013). No entanto, essa relacdo entre a demanda e 0s niveis de servico
ofertados pelo fornecedor (es) nem sempre é solida (CHOI et al., 2004). Para
descrever as relagdes da cadeia de abastecimento, um pequeno nimero de tentativas
foi realizado com MMs (MENG et al., 2011), o que mostra 0 baixo nivel de
maturidade da gestdo de fornecedores. Ainda assim, 0 MM é uma ferramenta (til
na gestdo de fornecedores para avaliacdo do nivel de maturidade e para condugéo
de melhorias continuas de fornecedores (LIU et al., 2018).

A maturidade ocorre em um progresso evolutivo (METTLER, 2010), em
uma trajetoria para que o fornecedor atenda aos requisitos necessarios, que vao
levar ao controle dos resultados e facilitar a tomada de decis6es (BERTOLLI et al.,
2017). Essa melhoria continua torna-se imprescindivel na manutencdo dos
fornecedores (COUGHLAN et al., 2016), que passardo por uma aprendizagem
gradual em diferentes estagios (ATTADIA & MARTINS, 2003), até chegar a solida
maturidade que inibe o fracasso de uma operacdo (RABECHINI JR & PESSOA,
2005).
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3. Metodologia

3.1. Classificacédo da pesquisa

A pesquisa da dissertacdo adotou uma abordagem de estudo de caso, por ser
uma investigagcdo empirica que aborda um fendmeno contemporéaneo dentro de seu
contexto real, desenvolvida com o intuito de explorar as condi¢bes de campo,
descartando a consideracdes de alguns como abordagem fraca que carece de rigor
e objetividade. (MCCUTCHEON & MEREDITH, 1993; YIN, 2014).

De forma anéloga a Gunasekaran et al. (2001), identificou-se a importancia
das métricas de desempenho como ferramentas essenciais para o0 gerenciamento
eficaz da logistica e buscou-se uma compreensao clara de detalhamento geral do
SMDF vigente na organizacao analisada. Através da utilizacdo de questionarios
especificos e distintos para cada departamento, foi possivel coletar a opinido de
colaboradores de cinco setores diferentes: logistica, comércio exterior, expedicao,
atendimento ao cliente e compras. Além disso, a pesquisa incluiu também a coleta
de opinido dos principais fornecedores de transporte rodoviario que atendem esta
organizacao.

Como o estudo de caso permite englobar analises sobre um caso Unico (YIN,
2014), no caso desta pesquisa, 0 método foi desta forma por se tratar da analise em
apenas uma organizacao de forma exploratoria. O estudo foi de carater exploratorio
com intuito de encontrar ideias e solugbes, para adquirir mais familiaridade com
fendmeno analisado, conforme preconizado em Freitas & Jabbour (2011). Em
virtude da preocupacao com a realidade da utilizacéo de TI na criagcdo de um SMD
de sucesso, foi essencial a busca de entendimentos e significados do fendmeno com
a devida énfase dada a perspectiva do objeto de estudo. Com a pesquisa qualitativa,
foi possivel capturar visdes e perspectivas dos funcionarios da empresa que atuaram

como participantes desse estudo (YIN, 2016).
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3.2. Metodologia adotada no estudo de caso

A selecdo do caso analisado ocorreu com base em trés critérios
fundamentais para orientagdo da escolha da subsidiaria brasileira de uma empresa
multinacional do setor quimico para esse estudo. Um deles foi a percepcao de uma
possibilidade concreta de criacdo de um SMD de sucesso sem o0 uso de TI
sofisticada, o que diverge da visdo de que para uma empresa ter sucesso no mercado
atual é fundamental ter como vantagem novas tecnologias digitais
(BUYUKOZKAN & GOCER, 2018; WAGNER & JOHNSON, 2004; KERSTEN et
al., 2019). Outro critério foi a escolha de uma empresa que usa 0 SMD como op¢édo
eficiente na tomada de decisdo estratégica. O terceiro critério foi a
representatividade do SMDF criado com exceléncia na organizacdo, sendo
posteriormente replicado para outras filiais do Brasil e do mundo. Assim, a pesquisa
procurou identificar relagOes criticas da tecnologia (BIRKINSHAW et al., 2002)

para criacdo de um SMDF de sucesso.

3.3. Andlise de Dados

Para estruturacdo dessa pesquisa, buscas por documentos relevantes na
organizacdo (como relatorio individualizados das avaliacbes de desempenho
realizadas com alguns fornecedores, relatdrios de evolucdo dos desempenhos dos
fornecedores do SMDF analisado, etc.) foram fundamentais na coleta de dados
(como as porcentagens dos niveis de qualificacdo das transportadoras, a evolucgdo
dos KPIs, os resultados das reunides de feedback com sugestdes de melhorias no
desempenho, etc.) e a compreensdo do SMDF da empresa, evidenciando a utilidade
e importancia das diferentes fontes de dados utilizadas, como: documentos,
registros arquivados, entrevistas, observacao direta e observacdo participante (YIN,
2014). Apesar de ser a fase mais complicada para iniciar as analises e por consumir
muito tempo (BERTAGLIA, 2020), tem reconhecida sua importancia com a
utilizacdo de documentos para comprovar e ampliar as evidéncias obtidas de outras
fontes (YIN, 2014).

A pesquisa contou com uma triangulacdo de dados, com a documentagéo

precisa obtida no banco de dados e com a manutencédo da cadeia de evidéncias que
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atribuem validade a reconstrucdo do estudo (YIN, 2014). Essa triangulacdo dos
dados foi realizada por meio do confronto dos resultados obtidos entre as diferentes
entrevistas (sempre que um resultado contrastante era obtido, o pesquisador voltava
aos entrevistados para melhor entender a questdo) e entre 0 que estava nas
entrevistas e no sistema de informagdo ou relatérios da empresa. No final, os
entrevistados tiveram acesso aos resultados do SMD da empresa para verificar se
estavam aderentes com suas visOes e, mais uma vez, contrastes foram tratados
individualmente até que o consenso fosse alcancado.

Diante da pandemia que assola 0 mundo desde o primeiro trimestre de 2020,
as entrevistas foram realizadas via plataformas remotas (e.g., Zoom, Teams), 0
acesso aos documentos e aos sistemas de informacdo foram realizados de forma
remota.

A pesquisa exploratéria adotou como técnica a obtencdo de dados
qualitativos através de entrevistas semiestruturadas guiadas por questionarios
formulados apos analises de documentos internos da empresa. Obtidos entre 2020
e 2021, esses questionarios (Apéndice I, Apéndice Il e Apéndice IlI) serviram de
fontes de informacdo para identificar e descrever o atual SMD, conforme
preconizado em Braz et al. (2011). Assim, foi realizada uma analise qualitativa
empirica para melhorar na compreensao das variaveis diretamente relacionadas ao
desempenho dos fornecedores do servico de transporte rodoviario (BEHROUZI et
al., 2010).

Trés questionarios semiestruturados foram elaborados para apoiar as
entrevistas (YIN, 2014) realizadas com os principais stakeholders, que totalizaram
trinta e quatro entrevistados. Iniciando com o0s cinco integrantes da equipe de
logistica, por meio de uma breve introducdo ao tema realizada por telefone com
duragéo de aproximadamente 30 minutos cada, e seguida pelo envio eletrénico do
formulario para preenchimento “Departamento de Logistica: Questionario para
detalhamento do atual SMD” (Apéndice I) composto de perguntas contendo espago
para resposta SIM ou NAO e justificativa da resposta.

Na sequéncia, um processo semelhante foi realizado com integrantes de
setores correlacionados ao departamento de Logistica (Compras, Comércio
Exterior, Atendimento ao Cliente e Expedi¢do) através do envio por correio
eletronico de formulario perguntas no mesmo formato (Apéndice I1) antecedida por

breves ligacOes telefénicas de cerca de 15 minutos cada para esclarecimentos
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guando necessarios. E para finalizar o tripé dos stakeholders da cadeia de
suprimentos analisada nesse estudo, o terceiro e ultimo grupo de entrevistados foi
composto por dez transportadoras mais utilizadas pela organizacéo.

Na sequéncia, dez transportadoras foram selecionadas para participar dessa
pesquisa, tendo em vista seus papeis centrais como instrumentos das avaliagdes
realizadas pelo SMD da empresa e responsaveis pelo transporte rodoviério da
borracha sintética em todo territorio brasileiro. Assim como feito com outros
stakeholders, para entrevistar as transportadoras também foi necessario um
esclarecimento inicial por telefone aos representantes comerciais de cada
transportadora, individualmente, com uma resumida introdugéo do assunto e breve
detalhamento da pesquisa a ser realizada com duracdo de até 30 minutos cada e
seguida pelo envio eletronico do formuléario formatado para as transportadoras
analisadas nos SMDs (Apéndice I1l), composto por perguntas direcionadas com
respostas de confirmagio ou negacdo da afirmativa apresentada (SIM ou NAO),
seguidas da justificativa da resposta quando necessario.

Em todos os questionarios foi possivel incluir questionamentos sobre os
KPIs e comentarios dos participantes (GUNASEKARAN et al., 2004). Além disso,
as entrevistas foram abertas ao entrevistador para explorar outras questfes
importantes no campo de “justificativa” ou mesmo na abordagem inicial realizada
por telefone. No entanto, como o envio dos formularios foi feito atravées de correio
eletrdnico, foi possivel cobrir o registro dos principais topicos (MCCUTCHEON &
MEREDITH, 1993).

No total, foram trinta e quatro entrevistados entre eles: CEO de logistica;
integrantes dos departamentos de logistica, de compras, de comércio exterior e
atendimento ao cliente; o gerente do departamento de expedicdo e integrantes da
expedicdo; a0 menos um integrante de cada uma das transportadoras entrevistadas.
Para cada grupo desses, foram realizadas perguntas relacionadas a percepcdo do
impacto que auséncia de T1 nos SMDs pode refletir no seu trabalho e/ou atividade.

Tais grupos foram selecionados devido sua relagdo direta ou indireta com o
SMD vigente e tiveram questionarios diferentes com perguntas que variaram de
acordo com sua utilizagdo da SMDF.

O departamento de logistica foi o participante central da pesquisa, pois é
onde ficam centralizadas as principais atividades relacionadas ao SMD e tomadas

de decis@o com base nos resultados obtidos das avaliacbes mensais. A expedicéo
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tem um contato direto com os transportadores, realizando o controle através do
“check-list”, feito no veiculo para autorizacdo do carregamento, somado a analise
da documentacao do veiculo e do motorista.

O setor de comércio exterior tem certa relacdo com os SMD a partir do
momento em gue seus colaboradores recebem os documentos para pagamento pelo
servigo realizado pelas das transportadoras (Dacte) e validam essas cobrancas,
direcionando-as ao financeiro para realizacdo do pagamento. No departamento de
atendimento ao cliente, ficam as demandas e as reclamacbes de clientes. E o
departamento de compras tem o primeiro contato com as transportadoras, quando
realiza a selecdo das que estdo aptas para a realizagdo dos transportes seguindo os
requisitos exigidos pela organizacdo e quando negocia 0s precos e condigdes
comerciais mais favoraveis a organizacao.

As transportadoras entrevistadas foram num total de 10 selecionadas, de
acordo com tempo de contrato e alto volume transportado. Como ja mencionado
anteriormente, estas sdo o0s principais atores deste SMDF por serem analisada
mensalmente e motivarem a organizacdo no sentido de melhoria de desempenho

do transporte da mercadoria até o cliente final.
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4. Estudo de Caso

O contexto analisado nessa pesquisa buscou compreender um caso do mundo real,
em linha com a definigdo atribuida por Yin (2014), e trouxe para analise uma
empresa que ao perceber em sua cadeia de suprimentos uma oportunidade de obter
maior vantagem competitiva através do desenvolvimento e de fornecedores, criou
um SMDF especifico para fornecedores de transporte rodoviario. neste capitulo,

serdo apresentados os resultados obtidos no estudo de caso.

4.1 Caracterizacdo da empresa e de seu SMDF

A empresa escolhida para o estudo de caso realizado € uma subsidiaria
brasileira, filial latino-americana de uma multinacional fabricante de borracha
sintética, que apresenta a maior parte de seus clientes finais oriundos do setor de
pneumaticos. De acordo com o posicionamento de Coughlan et al. (2016), que
identifica a industria automotiva baseada em demandas de qualidade bastante
elevadas quanto aos defeitos e reclamagdes de clientes, a organizacdo analisada
adotou um grau de exigéncia muito alto para que a entrega do seu produto seja
realizada com a maior vantagem competitiva possivel. Consequentemente, essa
preocupacdo com a qualidade do produto acabou sendo repassada para 0s
fornecedores. Além disso, para atender aos padrdes funcionais da inddstria
automotiva e de todo mercado consumidor de matéria-prima no setor quimico, a
organizacdo também precisou monitorar essas avaliacbes com certa regularidade,
conforme recomendado por Rezaei & Behnamian (2021) ao tratarem de analises
sobre avaliagdes de desempenho.

Na empresa supracitada, a criacdo do SMDF tem sua origem em um projeto
inicial da organizacdo para obter relatérios diretos do ERP (Enterprise Resource
Planning), por meio de informagdes consolidadas sobre avaliagdo de desempenho
dos fornecedores de transporte rodoviario. Como atuante na fabricacdo de
elastdbmeros, esta organizagdo se enquadra em um segmento de empresas que
realizam atividades na industria quimica. Nessa categoria, a preocupacao com a
seguranca é prioridade e, por isso, torna-se o principal norteador do comportamento

de colaboradores e visitantes.
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Apesar de seguir a preocupagdo com a seguranga nas entregas do produto
comercializado, a proposta apresentada de implantagio de um SMDF
completamente automatizado ndo foi aprovada pela direcdo da organizacéo.
Segundo informado pela gestora entrevistada, essa negativa por parte da gestao
principal da empresa ocorreu devido alto custo para a compra de sofisticada T1 que
realizasse uma completa andlise de desempenho de fornecedores com base nas
informacdes obtidas com o ERP e, simultaneamente, gerasse os relatorios no final
de cada més.

Diante da negativa apresentada, a gestora de logistica da empresa buscou,
por meio de planilhas eletronicas, j& utilizadas na organizacéo, operacionalizar o
processo de avaliagdo mensal de performance de fornecedores e atender a
preocupacdo central da organizacdo: entregar seu produto aos clientes no melhor
tempo e com menor custo, sempre com seguranca.

Assim, no ano de 2017, sob a lideranga da gestora entrevistada no
departamento de logistica, foi possivel a criacdo de um SMDF sem o uso de
recursos sofisticados de TI e este perdura até os dias de hoje na organizagéo.
Baseado em pontuacdes dos KPI"s de fornecedores de transporte rodoviario, através
de planilhas eletronicas interligadas foram criadas férmulas para a geragdo
automatica de pontuacGes mensais, com base nas métricas previamente definidas
para qualificacdo do desempenho dos fornecedores de transporte rodoviario.

Desta forma, no final do més, através de correio eletrdnico individual cada
transportadora recebe a pontuacdo referente ao seu desempenho mensal com
apontamentos particularizados, que informam os desvios ocorridos no servico de
transporte ofertado naquele més analisado. Ao final de cada trimestre é realizada a
reunido presencial e individual com o representante de cada transportadora, para
tratativas do desempenho trimestral. E nessa reunido, promove-se uma analise
conjunta de detalhamento do desempenho apurado no servigo oferecido e as
respectivas notas atribuidas na pontuacao final e para cada item avaliado (KPI).

O modelo descrito e consolidado nesta organizagdo funciona até hoje como
principal ferramenta de gestdo para avaliacdo do desempenho dos fornecedores,
através do manuseio de planilhas eletronicas. Assim, é também um instrumento
essencial na tomada de decisdo quanto a escolha do provedor de transporte
rodoviario a ser utilizado pela organizagdo contratante. Esse reconhecimento ficou

evidenciado pelo CEO (em inglés, Chief Executive Officer) do Brasil e da matriz
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localizada na Alemanha apds, inicialmente, implantar o SMDF nas trés fabricas
instaladas no Brasil e, com tamanho sucesso, replicar essa aplicacdo do SMDF para
as onze fabricas da empresa ao redor do mundo.

Com o monitoramento eficiente do SMDF foi possivel observar, no decorrer
dos meses, uma evolugdo no desempenho dos fornecedores de transporte rodoviario
(Figura 1). Ainda que essa evolucéo ndo seja percebida de forma gradativa ao longo
dos anos de 2017, 2018 e 2019, ela apresentou resultados bons e ruins que se
revezam de acordo com as variaveis intangiveis como por exemplo a possibilidade
de interdigdes das estradas ou até mesmo a falta de combustivel para abastece 0s
caminh@es que circulam no pais, mas que trazem um resultado final melhor para
cada transportadora. Essa evolucgéo so é possivel porque, a cada queda na pontuagao
do fornecedor, a organizacdo contratante realiza uma forga-tarefa para compreender
as principais causas que levaram a queda do desempenho. Além disso, também s&o
passadas orientacGes quanto a melhor forma de promover a melhora necessaria no
resultado, mediante o ajuste de um KPI que esteja sendo afetado por alguma
variavel.

Desta forma, é possivel reconhecer que ao longo da curva de anélise da
implementacdo do SMDF nesta empresa houve um aperfeicoamento do servigo de
transporte rodoviario contratado ao longo dos anos analisados (de Q1-2017 a Q3-
2019). Apesar da influéncia de variaveis, j& mencionadas, a melhoria continua foi
estimulada pela empresa contratante através de reunides de feedback trimestrais
com incentivos constantes para a busca progressiva de melhores resultados na

qualificacdo final do prestador.

Figura 1: Evolucdo dos Desempenhos.
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Fonte: Tercero et al. (2020).

Apesar do aumento de desempenho final observado no comparativo

demonstrado na Figura 1, é importante destacar que em alguns meses do segundo
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trimestre de 2018 (Q2-18) houve discrepancias no desempenho. Esse outlier
encontrado, fato que divergiu de outros apurados nessa amostra e o0 impossibilitou
de ser usado para conclusdes gerais, esta relacionado a greve dos caminhoneiros
que aconteceu no Brasil em maio de 2018. Com bloqueios em 24 estados e no
Distrito Federal, houve uma paralizagdo nacional do transporte rodoviario por dez
dias, com desabastecimento e a consequente estagnacdo das industrias devido a
falta de insumos para a producao.

Nesse periodo, além da queda observada no desempenho das
transportadoras, a crise gerou a escassez de diversos produtos e medicamentos em
todo o pais, levando muitas cidades a decretar situacdo de calamidade publica e
outras recorrerem ao estado de emergéncia. Essa situacdo sé foi solucionada apos
acordo com o governo e com a intervencdo militar para a retomada da circulacéo
de veiculos nas estradas e do gradual abastecimento do pais.

O importante é destacar que mesmo que haja variaveis externas intangiveis
no controle de SMDFs, como interdi¢des de estradas ou a falta de combustivel para
abastece os caminhdes que circulam no pais, as diretrizes para a criagdo de um
SMDF de sucesso sem uso de T1I sofisticada (Figura 2) serdo sempre as mesmas e
vao mostrar com quais ferramentas € possivel consolidar essas avaliacBes para obter

a vantagem competitiva buscada na qualidade das empresas contratadas.

4.2 Processamento dos dados e Indicadores de desempenho (KPI's)

Na figura 3, é ilustrado o processamento dos dados gerados no ERP que ocorre a
partir do registro das informacGes dos fornecedores avaliados. Apos obtidas essas
informacBes no ERP, no departamento de logistica esses dados sdo copiados para
uma planilha eletrbnica que servira como base de dados para a manipulacdo do
SMD.
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Figura 2 Processamento dos Dados.
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Fonte: Tercero et al. (2020).

Em paralelo, outras planilhas serdo feitas para analise de cada fornecedor
individualmente, através de férmulas baseadas na porcentagem estipulada para cada
KPI de acordo com as métricas previamente definidas nos Critérios de Pontuacgéo e
Ranking (vide Tabela 3).
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Tabela. 3 Critérios de Pontuacéo.

ltem Critério Pontuacéo
Incidente Nenhuma ocorréncia 100
>0 0
Acima de 10% do total de embarque 0
R(;eclamagﬁes Até 10% do total de embarque 10
e Clientes
Nenhuma reclamacéo 100
Acima de 10% do total de embarque 0
R%clamagﬁes Até 10% do total de embarque 10
a Planta
Nenhuma reclamacéo 100
Abaixo de 70% do total de embarque 0
Entre 71 a 80% do total de embarque 30
Pontualidade Entre 81 a 90% do total de embarque 50
na Coleta Entre 91 a 95% do total de embarque 80
Entre 96 a 99% do total de embarque 95
100% do total de embarque 100
Abaixo de 70% do total de embarque 0
Entre 71 a 80% do total de embarque 30
Pontualidade Entre 81 a 90% do total de embarque 50
na Entrega Entre 91 a 95% do total de embarque 80
Entre 96 a 99% do total de embarque 95
100% do total de embarque 100
Acima de 30% do total de embarque 0
Entre 31 a 40% do total de embarque 20
Data de Entre 21 e 29% do total de embarque 80
Entrega no Entre 11 e 20% do total de embarque 85
sistema Entre 6 e 10% do total de embarque 90
Entre 0,1 a 5% do total de embarque 95
100% do total de embarque 100

Fonte: Fornecido pela empresa analisada no estudo de caso (2019).

Nessa planilha, é obtida a porcentagem de cada KPI para cada
transportadora no més analisado, com a base dos dados para a analise do SMD.
Essas porcentagens sdo copiadas para as planilhas individuais de cada
transportadora, finalmente chegando a pontuagéo final consolida a classificacdo
final da transportadora naquele més analisado.

A compilacdo de dados realizada pelo ERP possibilita a preparacdo, a

consolidacdo e a disseminacdo das informagdes necessarias em outras fases do
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processo, conforme preconizado em Wagner & Johnson (2004). Assim, é possivel
replicar essas informac6es em uma planilha eletrénica que funciona de instrumento
base para analise manual de desempenho de cada provedor. Essa base de dados tem
suas informacdes copiadas de forma eletronica em outras planilhas eletronicas
formatadas individualmente para cada fornecedor avaliado. Através dessas novas
planilhas eletronicas sdo estruturadas as porcentagens de desempenho de cada
transportadora, obtida através de cada um dos KPIs no final de cada més.
Finalmente, atraveés de férmulas adicionadas as planilhas eletrdnicas para a
realizacdo de um somatdrio das porcentagens obtidas em cada KPI, é gerada uma
atribuicdo de porcentagem final para cada transportadora com no més analisado.
Esse processamento de dados e indicadores de desempenho foi claramente
sintetizado por Tercero et al. (2020) na ilustracdo dessas trés etapas (Figura 3): a
primeira é caracterizada pela geracdo e processamento de informac@es de dados
(ERP) registrados em documentos fisicos e eletronicos fornecidos pelas
transportadoras, a segundo fase é seguida pela estruturacdo dos dados obtidos e
analise através de planilhas eletrbnicas e a ultima fase encerra o ciclo de
processamento dos dados com a geracgdo da avaliagdo final de desempenho.

A medicdo de desempenho criada na empresa é baseada nos KPIs, definidos
previamente pelos principais gestores da organizacao no setor de Supply Chain, de
acordo com as metas estratégicas da organizacdo que devem ter dimensfes que
conduzem ao sucesso da organizacdo como um todo, em linha com Christopher
(2016). Por isso, os KPIs sdo usados como critérios para avaliar se o desempenho
de cada fornecedor esta condizente com o servigo contratado.

Os KPIs tém seu peso determinado com parametros numéricos que
representam graus de satisfacdo, conforme preconizado em Bertaglia (2020).
Assim, qualquer mudanca pode ser identificada, rapidamente, na variacdo de
pontuagdo dos KPIs. Por exemplo, caso a transportadora sofra algum acidente na
rodovia, tera sua pontuacdo do KPI-1 reduzida; se um cliente reclamar do estado
que recebeu a mercadoria entregue, a transportadora terd redugdo no KPI-2; se a
planta de coleta da mercadoria registrar reclamacdes de comportamento do
motorista no aguardo de sua vez de carregamento, a transportadora sera prejudicada
diretamente com alteracdo no KPI-3; caso os motoristas cheguem atraso, a
transportadora sera pontuada negativamente no KPI-4; se os clientes registrarem

atraso na data prevista de recebimento de mercadoria, 0 KPI-5 responsavel pela
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entrega sera afetado e, por fim, se 0s motoristas esquecerem de registrar os horarios
da entrega final da mercadoria, certamente véo afetar o Gltimo KPI-7, relacionado
a confirmacao de entrega no sistema.

O SMDF criado pela empresa analisada apresenta uma avaliacdo de
desempenho bem determinada e prética, com um cabecalho objetivo contendo: o
nome do fornecedor, a quantidade de carregamentos, a porcentagem obtida em cada
KPI, os meses analisados e o ano. Além disso, a empresa atribuiu pesos diferentes
para os indicadores, com base na significancia de cada um deles, conforme sugerido
por Musyahidah & Vanany (2019).

Na organizagdo que serviu de cenario para esse estudo, os KPIs sdo
organizados em um total de seis e seus respectivos pesos que vao de encontro com
as premissas da organizacdo: i) Incidentes de transporte - 25%; ii) Reclamacdes do
cliente — 20%; iii) Reclamacdes da planta fabril — 10%; iv) Pontualidade na coleta
— 20%; v) Pontualidade na entrega — 15% e vi) NUimero de embarques sem
confirmacdo de entrega cadastrada no sistema, 10%. Desta forma, a organizacao
segue em linha com Lee e Wu (2014) quanto a consideracdo simultanea dos KPIs
para possibilitar a melhora no desempenho das transportadoras contratadas, o que

leva a melhora no desempenho das entregas da organizacdo como um todo.

4.3 Geracgao e avaliacdo das medidas de desempenho

Esta secdo avalia a geracdo e avaliacdo das medidas de desempenho da
organizagdo que atuou como cendrio desse estudo. Os dados dos fornecedores séo
sintetizados pelo ERP através de uma planilha (Base de Dados) que tem,
periodicamente, esses dados copiados para uma nova planilha eletrénica (Transport
Chain) que funcionard como base para todas as analises que serdo feitas para cada
fornecedor.

Esta planilha é composta por diversas “abas”, sendo que uma delas
apresenta formulas que geram a porcentagem obtida em cada KPI para cada
fornecedor. Sendo assim, a pessoa responsavel pela avaliacdo deve apenas
selecionar o nome do fornecedor desejado e 0 més a ser analisado. Assim, quando
esses dados forem copiados, eles véo gerar uma pontuagao para cada KPI com base

nos critérios de pontuacdo previamente definidos (Tabela 3).
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Na sequéncia, manualmente, a pessoa responsavel pelas analises precisa
copiar a porcentagem encontrada em cada KPI da planilha “Transport Chain” para
a nova planilha de avaliacdo individual da transportadora que estd sendo
constituida. Assim, vai sendo formada a Avaliacao Individual de Desempenho para

cada fornecedor (Tabela 4 - Avaliagdo de Desempenho | Transportadora XXX).

Tabela. 4 Avaliag&o Individual de Desempenho.

Avaliagdo de Desempenho | Transportadora XXX

Total de
Embarques:
Fonte: Fornecido pela empresa analisada no estudo de caso (2019).

Transportadora: XXX 727 Més: Setembro Ano: 2020

Desta forma, para cada analise, todos os dados provindos de diferentes
fornecedores terdo copiados seus resultados em uma nova planilha de “Avaliagdo
de Desempenho” que serd configurada de maneira individual para cada
transportadora.

O somatorio de todas as porcentagens geradas de todos os KPI's avaliados
no més gera uma classificacdo que, somada aos outros meses do trimestre, qualifica
o desempenho de cada fornecedor seguindo a escala de pontuacdo do Ranking
Trimestral (Tabela 5).

Tabela. 5 Ranking Trimestral

Ranking Pontuagé&o

AA 100%
A 95%-99%
B 90% - 94%
c 80% -89%
D 0-79%

Fonte: Fornecido pela empresa analisada no estudo de caso (2019).

Com base nessa pontuacdo e na classificagédo obtida, o desempenho da
transportadora pode ser qualificado como: AA - étimo, A - muito bom, B —bom; C

—regular; D — péssimo. Desta forma, todos os meses fica detalhado em uma mesma
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apresentacdo o acompanhamento da evolugdo do desempenho de cada provedor,

conforme ilustrado na tabela 6.

Tabela. 6 Pontuacdo Mensal de KPI's

Nimero de Embarques = 75 103 96 79 89 68 75 73 69
Itens Avaliados Peso Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
1) Incidente de Transporte 25% 25 25 25 25 25 25 25 25 25
2) ReclamacGes recebidas 00, 55 59 29 20 20 20 20 20 20
de Clientes
_ S)Reclamagdes 0, 15 19 19 10 10 10 10 10 10
registradas pela Planta
4) Pontualidade na Coleta 20% 19 16 19 19 19 20 20 20 20
5)Ponwalidade na g0 15 15 14 14 14 14 15 15 15
Entrega
6) Embarques sem
confirmagéo de entregano 10% 10 10 10 9 10 10 10 10 10
sistema
Pontuaco T°ta's(zg’rt:‘)' 100% 99% 93% 98% 97% 98% 99% 100% 100% 100%
RANKING FINAL 0 0 o
(Trimestral) 97% 98% 100%
Classificagao (Ranking) A A AA

4 4 Resultados

Fonte: Fornecido pela empresa analisada no estudo de caso (2019).

Esta secdo apresenta o0s resultados obtidos com a pesquisa empirica

realizadas nos trés grupos ja mencionados, conforme descrevem os resultados

abaixo, de uma analise final dos resultados obtida com base nas porcentagens

geradas para cada resposta por grupo entrevistado, como mostram as figuras abaixo:

Tabela 7 — Resultado Obtidos: Departamento de Logistica

1) 2) 3) 4) 5) 6) 7) 8) 9) 10)
SIM NAO NAO SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM  SIM SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM
SIM NAO NAO SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM NAO NAO SIM NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM  NAO SIM NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM | NAO | NAO SIM NAO | SIM [ SIM | SIM | SIM | SIM

100% | 60% | 80% | 100% | 100% |100% | 75% | 100% | 75% |100%

(vide perguntas — Apéndice )
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Tabela 8 - Resultados Obtidos:
Departamentos Correlacionados

1) 2) 3) 4) 5)
SIM SIM NAO SIM SIM
NAO SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO SIM SIM
SIM SIM SIM SIM NAO
SIM SIM SIM NAO NAO
SIM SIM SIM SIM SIM
NAO SIM SIM SIM SIM
SIM SIM SIM SIM NAO
SIM SIM SIM SIM SIM
71% 100% 71% 80% 56%

(vide perguntas — Apéndice II)

Tabela 9 - Resultados Obtidos:
Transportadoras Selecionadas

1) 2) 3) 4) 5) 6) 7) 8) 9) 10)
SM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM SIM NAO
SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM NAO SIM
SIM SIM NAO SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
SIM SIM NAO NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM

SIM [ SIM [NAO | SIM [ NAO | SIM | SIM | SIM | SIM | SIM

100% | 100% | 100% [ 5096 | 90% | 100% |100% | 100% | 67% | 95%
(vide perguntas — Apéndice II1)

No estudo empirico realizado, 100% dos entrevistados no departamento de
logistica garantiram que é possivel tomar decisdes com atuais indicadores, o que
garante a eficacia do atual SMDF. Ainda que 60% dos entrevistados tenham

reconhecido a necessidade de sofisticagdo de TI no SMD, 80% dos entrevistados,
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identificaram que a falta ferramentas de T1 sofisticadas na empresa nao prejudica
uma boa avalia¢do do desempenho dos fornecedores.

O departamento de logistica reconheceu de forma unanime que os atuais
indicadores ajudam a tomar decisfes corretas e estdo adequados com as devidas
porcentagens atribuidas para cada um. Em linha com esse posicionamento, Braz et
al. (2011) e Gutierrez et al. (2015) destacam que a atualizacdo do SMD deve ser
perene buscando sempre manter um alinhamento com a estratégia organizacional,
por meio da revisdo, atualizacdo e melhora do SMD durante sua utilizacdo, através
da adocdo de medidas para o desenvolvimento de estratégias que busquem a
melhora do SMD (Bourne et al., 2000). Essa visdo dos autores converge com 0
posicionamento de 75% dos entrevistados ao perceberem que deveria haver certa
frequéncia de revisdo dos KPIs para inclusdo, alteracdo ou exclusdo de algum dos
indicadores utilizados.

Por unanimidade também, os integrantes da equipe de logistica reconhecem
que o SMD gera efeitos diretos para os fornecedores. Isso ocorre, pois, direta e
indiretamente, o contratante acaba auxiliando o prestador de servi¢o na melhora da
qualificacéo do servico ofertado.

Quanto aos KPIs utilizados nas avaliagdes, 75% identificaram que existem
alguns itens avaliados que levam mais tempo para andlise final e merecem ser
revisados, sao eles: reclamac@es e pontualidade, mais uma vez corroborando Braz
et al. (2011) e Gutierrez et al. (2015) sobre a necessidade de rever SMD
periodicamente. Essa percepcdo advém de a necessidade do responsavel pela
avaliacdo retomar o contato com as transportadoras e questionar: se houve
reclamacdes na descarga e qual a data efetiva da entrega ao cliente final.

Concluindo a anélise, 100% dos integrantes do departamento de logistica
reconheceram que o SMDF implementado na organizagao gera como efeitos diretos
para os fornecedores: melhorias, alocacdo de veiculos adequados para realizacdo
dos carregamentos e renovacdo de contratos. Apesar do notado éxito do SMD
criado nesta organizagdo, conforme mencionado anteriormente, os resultados dos
questionarios respondidos por departamentos correlacionados revelaram uma
percepcao diferente. Ainda que ndo atuem diretamente nas operacdes logisticas,
esses departamentos mantém alguma relacdo no inicio (através do envio de pedidos
de transporte) ou no final (através da realizagdo de pagamentos pelos transportes

contratados) dessa cadeia de suprimentos.
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Ainda que haja reconhecimento da necessidade do uso de sofisticada TI para
agilizar o processo, nos departamentos correlacionados mais da metade dos
entrevistados dos entrevistados (71%) acreditam ser possivel encontrar vantagens
na tomada de decisdes com o atual SMD. Uma parcela superior da metade dos
entrevistados (56%) acredita que novos KPI's poderiam ser criados, como
exemplo, o indice de falhas em processos interdepartamentais, que ilustra a
importancia do SMD no desempenho de outros departamentos.

Finalmente, todas as transportadoras reconheceram ser vantajoso atender
clientes que adotam SMDFs, pois, na maioria das vezes, as notas de qualificacdo
recebidas condizem com o desempenho de sua transportadora. Isso mostra que elas
ndo encontram dificuldades de adequacdo aos indicadores de desempenho. Nesta
organizacdo analisada, para 90% das transportadoras os atuais KPIs refletem a
realidade. Ainda assim, 50% das transportadoras entrevistadas acreditam que ha
detalhes que podem ser melhorados, como: o aumento da periodicidade com
resultado semanal, a abertura de espaco para as transportadoras replicarem algumas
dificuldades vivenciadas nos locais de entrega e a medi¢do de tempo medio de
atendimento desde a coleta até a entrega no destino final.

Quando foi questionado se deveria haver premiacdes para 0s melhores em
desempenho do ano, 67% concordaram que deveria haver algum tipo de
recompensa como forma de estimulo, reconhecimento e motivacdo. Ainda assim,
33% discordam dessa sugestdo porque reconhecem o bom desempenho como algo
que faz parte da cultura da transportadora e deve ter no melhor atendimento uma
obrigacdo para levar satisfacdo ao contratante.

As transportadoras, em sua totalidade, confirmaram que tém outros
contratantes que também adotam SMDs e costumam apresentar semelhancas no que
diz respeito aos SMDs. Como a maior parte delas reconheceu que a empresa
contratante costuma auxiliar as transportadoras na melhora da qualificacdo obtida,
100% das transportadoras que responderam esse questionario reconheceram que a

avaliacdo de desempenho, positiva ou negativa, sempre traz melhorias para elas.
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5. Andlises e discussodes

A cadeia de suprimentos, em todas as areas, vem se transformando através do uso
da TI que traz consigo a automatizacdo dos processos (BERTAGLIA, 2020).
Assim, a TI mudou a forma tradicional de definir a integracdo dos stakeholders,
possibilitando maior coordenagdo das atividades entre parceiros da cadeia de
suprimentos (KHANUJA & JAIN, 2019). Essa exigéncia atual do mercado também
fez com que as organizagfes tivessem que mudar em alguns aspectos para atender
as necessidades do mercado. Para isso, as empresas precisaram mais ser ageis e
eficientes eu sua adaptacdo organizacional, essencial para garantir sua
sobrevivéncia, através da adocdo de uma engenharia virtual de processos formada
por razdes internas e externas que demandam a colaboracdo na cadeia de
suprimentos para sua adequacdo ao contexto atual (BERTAGLIA, 2020).

A organizagdo que atuou como a base desse estudo, buscou seu ajuste através
de um aprimoramento de sua cadeia de suprimentos, consolidado pela criagdo de
um SMDF de transporte rodoviario. Desta forma, pdde garantir sua permanéncia
do mercado ao ofertar um produto com valor agregado ampliado pela venda somada
a garantia da entrega no prazo desejado e com alta qualidade. Esse valor agregado
foi obtido a partir da criagédo de um SMDF de sucesso, que permitiu monitoramento
e promocao da melhoria continua dos servigos contratados de transporte rodoviario
para a realizacdo da entrega do produto ao cliente final. Contudo, este SMDF teve
que ser desenvolvido com poucos recursos de Tl em funcdo de limitagdes
orcamentarias.

Os resultados do estudo evidenciam um modelo de gestdo da cadeia de
suprimentos que foca no paradigma do negocio convencional entrando em desuso
gradativamente. Isso ficou claro com a crescente colaboragcdo com fornecedores, ao
realizar o monitoramento e aconselhamento do desempenho de cada um
individualmente. Sob a visdo de que lideres de mercado precisam de processos
integrados, com a unido de capacidades para o desenvolvimento conjunto de
processos, surgiu uma estruturacdo completamente nova (ROSS et al., 2010) na

cadeia de suprimentos analisada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1921392/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1921392/CA

Nesse contexto, muitos autores reconhecem como inevitavel o impacto da
adocdo de sofisticada TI na estrutura das cadeias de abastecimento, capacitando a
integracdo de varios processos e fornecedores (BEN-DAYA & BAHROUN, 2019).

Com essa mesma percepcdo, Ross et al. (2010) reconhecem que as Tls
remodelaram o caminho das informacdes para planejamento e controle, criando
relacfes colaborativas na rede de canais de abastecimento. Além deles, Xu et al.
(2014) também reconheceu a T1 como indispensavel para os negocios de hoje, o
que estad em linha com a percepcao de que aqueles que ndo se enquadrarem no atual
mundo tecnoldgico, poderdo perder esta oportunidade, em que a convergéncia é
tecnoldgica (BERTAGLIA, 2020).

Na contramao da defesa desses autores no que tange a utilizacdo de Tl para a
criacdo de SMD, o modelo de SMDF apresentado nesse estudo evidenciou um caso
de sucesso na criagdo, implementacdo e manutencdo de um SMD sem o uso de
sofisticacdo em TI. Isso foi possivel diante da negativa por parte da direcdo da
empresa em destinar investimentos para o aprimoramento do departamento de
logistica, 0 que acabou motivando a gestora do departamento a buscar uma solucao
através de ferramentas ja existentes na empresa.

Assim, ela identificou que por meio de planilhas eletrénicas ja utilizadas pelos
funcionarios do setor de logistica seria possivel padronizar o banco de dados obtido
através do ERP da organizacao e, através da simples definicdo de formulas, fazer
analise desses dados para qualificar o desempenho de cada fornecedor de transporte
rodoviario no final do més.

A eficacia do SMDF implementado, sem o uso de sofisticacdo de TI, pode
ser confirmada com base nas respostas dos questionarios realizados com as
transportadoras, as quais em 100% delas confirmaram que suas notas de avaliaces
condizem com seu desempenho. No departamento de logistica, isso ficou evidente
com 100% das respostas dos entrevistados que garantiram tomar decisdes com
atuais indicadores. Nos departamentos correlacionados, 71% dos entrevistados
encontraram vantagens na tomada de decis6es com o atual SMD.

Conforme mencionado anteriormente, a grande maioria das préaticas de
SMDs séo suportadas por autores que defendem o uso de sofisticada TI, atraves da
adogdo de sistemas amplos e com tecnologia moderna para sintese de dados e
geragdo de andlises rebuscadas. Alguns deles, inclusive, afirmam que ha evidéncias

de que ainda que existam SMDs sem o0 suporte da sofisticada TI, eles séo
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momentaneos (BITITCI et al., 2012). Todavia, em contraste com essa
momentaneidade de SMDs dada pela auséncia de sofisticacdo de TI, a organizagéo
analisada no estudo de caso conseguiu atingir o sucesso na criagdo de um SMD
mesmo sem uso de sofisticacdo de TI e replicou esse modelo de SMD para outras
plantas fabris da organizacdo. Isso mostra que a reutilizacdo também deve ser
percebida como uma quebra de paradigma (BERTAGLIA, 2020), o que destoa da
percepcéao defendida sobre o uso indispensavel de sofisticada Tl para obtencéo de
sucesso na criagdo de um SMD.

Os resultados obtidos pela organizagao do estudo de caso apontam para uma
comprovada e melhoria continua promovida na cadeia de suprimentos por meio da
criagdo de um SMDF de sucesso, ainda que sem o uso de sofisticada TI. Assim,
acabou contrariado o posicionamento de Bertaglia (2020) ao afirmar que nenhuma
empresa deve optar em ndo responder as mudancas tecnoldgicas. Quanto a
estratégia adotada pela empresa, de implementar um SMDF sem 0 uso de
sofisticada TI, é nitido que ela buscou uma capabilidade estratégica através de sua
competéncia essencial (BERTAGLIA, 2020) atraves do de planilhas eletronicas.
Assim, a organizacdo percebeu que com adocdo de indicadores de desempenho,
com o acompanhamento periddico da medi¢do deles e com o monitoramento da
evolucdo do desempenho individual de cada fornecedor, seria possivel obter
vantagem competitiva e agregar valor ao seu produto final.

Esse valor agregado pode ser encontrado na realizacdo das entregas de seu
produto aos clientes com exceléncia e qualidade, o que s6 foi possivel através da
implementacdo do SMDF de sucesso. Isso sé reforca mais a ideia trazida por
Bertaglia (2020) com o reconhecimento dos fornecedores como pecas importantes
para a execucdo de acBes na cadeia de valor que complementam as atividades
realizadas pela empresa contratante e consolida a busca pela melhoria continua na
cadeia de suprimentos como um todo, criando valor em seus varios niveis (FRI et
al., 2020). Consequentemente, , houve a percepcao de um resultado positivo quanto
ao SMDF criado na organizagao, conforme demonstrado nas pesquisas por parte de
colaboradores que responderam sim ou ndo.. Isso evidencia que o SMD foi bem
consolidado e indica também que foram feitas boas escolhas dos KPI"s que compde
a cadeia de suprimentos (LI & ZOBEL, 2020).

Desta forma, pode-se observar que com a implementagdo desse SMD, a

empresa analisada pode hoje, além de agregar valor ao produto vendido e entregue
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para seu cliente final, garantir também maior previsibilidade nos resultados a partir
da definicdo prévia das atividades a serem monitoradas pela organiza¢do (PURDY
& SAFAYENI, 2000), ainda que surjam novas ferramentas em termos de medidas
de desempenho e métricas adequadas que por sua vez acabem aumentando a
competitividade organizacional (GUNASEKARAN et al., 2001).

Os resultados obtidos nas pesquisas mostraram a majoritaria satisfacao dos
stakeholders com o SMDF em curso na organizacgdo, confirmando o sucesso dessa
implementacdo em meio a atual estrutura corporativa mundial caracterizada pela
grande competitividade e pela terceirizacdo de diversos processos que ndo fazem
parte do know-how da empresa (TATE & VAN DER VALK, 2008; FERNANDEZ
et al.,, 2012; BERTAGLIA, 2020). Assim, é evidenciada a percepcdo de que o
fortalecimento da rede de fornecedores com o mesmo objetivo comum é o caminho
ideal para se chegar a resultados vantajosos para todos os envolvidos na cadeia de
suprimentos (CHRISTOPHER, 2016).
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6. Conclusdes

Bertaglia (2020) apontou que a adocao de TI por muitas organizacoes é notavel para
trazer mais eficiéncia aos processos através de sistemas de informacgdo, que
permitem maior agilidade na troca entre as organizagdes de forma mais 4gil. Ainda
assim, novas tecnologias afetam diretamente a industria (BUYUKOZKAN &
GOCER, 2018) e o contexto corporativo como um todo, uma vez que passa por
uma transformacéo através da implementacdo de TI. Essa percepc¢do reconhece a
importancia de TI para a natureza e para a estrutura das cadeias de abastecimento,
devido a sua capacidade de integracdo: interna de processos e externa com
fornecedores e clientes (BEN-DAYA & BAHROUN, 2019). Em contraponto a
visdo sobre o uso imprescindivel de TI, esta dissertacdo aprofundou analise de um
estudo de caso realizado por Tercero et al. (2020) para avaliar a condugdo de um
SMDF de sucesso sem ferramentas e sistemas sofisticados de TI. A partir desse
estudo, foi possivel mostrar uma possivel implementacdo de SMD eficiente baseado
apenas em planilhas eletrdnicas. Assim, evitando altos investimentos associados a
Tls sofisticadas e registrando que a infraestrutura de Tl pode néo interferir tanto,
foi possivel mostrar que, para fins de controle de SMD de sucesso, as planilhas
eletrbnicas servem como boas ferramentas para avaliacdo de fornecedores.

Ao retomar o questionamento que norteou o estudo aprofundado nessa
dissertacdo, foi possivel analisar se o uso de ferramentas sofisticadas de TI €
indispensavel para a criacdo de um SMD de sucesso. Percebe-se que a importancia
da sofisticacdo de TI, destacada pela maioria dos autores, deixa de ser essencial
para criacdo de um SMD de sucesso para alguns casos, como o investigado nesta
dissertacdo. Apesar de todo o posicionamento trazido e analisado por diversos
autores, 0 cerne da pesquisa realizada exp6s que nem todas as organizacgdes
precisam de um alto nivel de sofisticacdo em TI para atingir alto grau de exceléncia
na criacdo de um SMD de sucesso. Essa percepgdo vai de encontro com a ideia
defendida por uma parcela de autores que estudam MM, gquando ressaltam que 0
nivel de maturidade adequado para dimensédo do uso de sofisticada T1 pode variar
entre as organizagdes (GRIMSON & PYKE, 2007; MENDES et al., 2016), ndo
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necessariamente sendo o nivel de maior maturidade para todas as dimensdes o mais
adequado.

E importante destacar que os resultados do estudo confirmaram o qudo
aderente estd 0 SMDF criado pela empresa analisada segundo o ponto de vista de
varios stakeholders, ainda que ndo seja consolidado sem adocdo de sofisticadas
ferramentas de TI. Isso mostra que um SMDF também pode ser medido de forma
mais simples e com ferramentas ja existentes na organizacdo, ainda que a
sofisticacdo de TI traga sistemas de informacdo avancados e seja importante para
dar suporte aos processos organizacionais (BERTAGLIA, 2020).

Portanto, é possivel apresentar para 0s gestores uma opcao interessante ja
adotada em outra organizacao, para que eles se atentem quanto ao equilibrio dos
custos incrementais e de investimento (WAGNER & JOHNSON, 2004) na
implementacdo de um SMDF de sucesso. E, além disso, atraves desta abordagem,
rompeu-se o paradigma de que h4 uma relagéo de dependéncia entre o sucesso na
criacdo de um SMDF o uso de sofisticada TIl. Os resultados obtidos também
reforcam a necessidade de rever o SMD periodicamente, corroborando Braz et al.
(2011) e Gutierrez et al. (2015).

Os pesquisadores interessados em examinar os beneficios obtidos com
avaliacdes de desempenho associados ao investimento em TI, também, devem ter
preocupacdo elevada com as implicagbes desses custos (XU, 2014). Por isso,
pesquisas futuras devem relativizar a carga onerosa desse investimento e analisar o
papel da sofisticacdo de T1 para a criacdo de SMD com base na perspectiva da teoria
da contingéncia, que defende uma adequacédo da estrutura e do meio ambiente com
intuito de gerar impactos positivos no desempenho final analisado (SOUSA &
VOSS, 2008; THOME et al., 2014).

E importante também que as proximas analises abordem algumas das
principais limitagfes do estudo apresentado nesta dissertacdo. Pelo fato desse
estudo de caso ter sido realizado exclusivamente em uma Unica empresa, esse
estudo apresenta limitagcdes que impedem uma proje¢do de anélises comparativas
sobre os resultados obtidos e o poder de generalizacdo dos resultados além da
realidade da empresa estudada, gerando respostas exclusivas para analise restrita
desta amostra. Por fim, essa pesquisa foi apenas um passo inicial em diregdo a
compreensdo do papel da Tl nos SMDs, funcionando como um gatilho para

evolugdo dos estudos sobre outras ferramentas ja utilizadas e conhecidas com
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menor sofisticacdo que permitem a execucéo clara e eficiente dos SMDFs como
instrumentos Uteis na gestdo da cadeia de suprimentos (MARTINS et al., 2008).

A ideia trazida de “fazer mais com menos” (CHRISTOPHER, 2016) mostra
que é possivel ter eficiéncia no controle do desempenho de fornecedores, ainda que
utilizando ferramentas nem tdo modernas de Tl e sem a necessidade de grandes
gastos para a implementacéo de sofisticacdo de tecnologias, uma vez que nem todas
as organizacdes precisam de um alto nivel de TI (WAGNER & JOHNSON, 2004).
Ainda assim, fica claro que o grande desafio estd na maior disposicdo dos
stakeholders em compartilhar informagdes (CHRISTOPHER, 2016).
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Apéndice | — Departamento de Logistica e Supply Chain:
Questionario para analisar o atual SMDF - utilizado nas
entrevistas semiestruturadas

A presente pesquisa faz parte da dissertacdo de mestrado da Fernanda Tercero
que estd sendo realizada na PUC-Rio. Caso ndo esteja de acordo com o
preenchimento do questionario, por favor, informe a autora da pesquisa esta
posicdo. O seu nome sera mantido em sigilo e as informagdes da pesquisa serao

posteriormente enviadas para seu conhecimento.

Cargo do Entrevistado:

Tempo de empresa:

Data da entrevista:

Por favor, preencha a tabela abaixo (SIM/NAO) e justifique a resposta quando for

necessario.

Departamento de Logistica: Questionario de detalhamento do atual Sistema de
Medicao de Desempenho de Fornecedores (SMDF)

SIM/

Perguntas: NAO Justificativa

1) Com os atuais indicadores € possivel tomar decisdes?

2) E perceptivel a necessidade de sofisticacdo de Tl no SMDF?
3) Ha perdas no SMDF devido a auséncia de sofisticagao de TI?

4) Existe alguma parte da operagdo que precisa de controle e ndo tem itens
avaliados (KPIs)? Qual?

5) Vocé considera algum dos itens avaliados (KPIs) como nédo necessarios?

6) Existe alguma frequéncia de revisdo dos itens avaliados (KPIs): incluséo,
alteracdo ou excluséo?

7) Vocé considera itens avaliados (KPIs) adequados? E a porcentagem atribuida
para cada um esta valida?

8) Tem algum item avaliado (KPI) que leva mais tempo para andlise final?

9) O SMDF gera efeitos diretos para os fornecedores? Quais?
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Apéndice Il - Departamentos Correlacionados: Questionario
para analisar o atual SMDF - utilizado nas entrevistas
semiestruturadas

A presente pesquisa faz parte da dissertacao de mestrado da Fernanda Tercero

que estd sendo realizada na PUC-Rio. Caso ndo esteja de acordo com o

preenchimento do questionario, por favor, informe a autora da pesquisa esta

posicdo. O seu nome sera mantido em sigilo e as informacdes da pesquisa serdo

posteriormente enviadas para seu conhecimento.

Nome do Entrevistado:

Departamento de atuagao:
Tempo de empresa:

Data da entrevista:

Relacdo com o sistema de medig&o de desempenho vigente na empresa:

( ) Envolvido diretamente;

( ) Envolvido indiretamente;

() Usuério.

Por favor, preencha a tabela abaixo (SIM/NAO) e justifique a resposta quando for

necessario.

Departamentos Correlacionados: Questionario de detalhamento do SMDF

Perguntas:

Justificativa

1)
2)
3)

4)

5)

E possivel observar vantagens na tomada de decisdes devido ao
atual SMD?

Seria mais bem aproveitada essa utilidade do SMD vigente se
houvesse uma sofisticacdo de T1?

Ha perdas na sua area de trabalho devido a auséncia de sofisticagdo
de TI?

Os atuais itens avaliados (KPIs) ajudam nas tomadas de decisdes do
seu setor?

Algum novo item avaliado (KPI) poderia ser criado? Qual?
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Apéndice Il — Transportadoras Selecionadas: Questionario
para analisar o atual SMDF - utilizado nas entrevistas
semiestruturadas

A presente pesquisa faz parte da dissertacdo de mestrado da Fernanda Tercero
que estd sendo realizada na PUC-Rio. Caso ndo esteja de acordo com o
preenchimento do questionario, por favor, informe a autora da pesquisa esta
posicdo. O seu nome sera mantido em sigilo e as informacdes da pesquisa serdo

posteriormente enviadas para seu conhecimento.

Nome do Entrevistado:

Transportadora Entrevistada:

Tempo de contrato:

Data da entrevista:

Relacdo com o SMDF vigente na empresa:
( ) Envolvido diretamente;
() Envolvido indiretamente;
() Usuério.

Por favor, preencha a tabela abaixo (SIM/NAO) e justifique se necessario.

Transportadoras Selecionadas: Questionario de detalhamento do SMDF

Perguntas: Justificativa

1) Sua transportadora acha vantajoso ter clientes com SMDs?

2) As notas recebidas condizem com o desempenho de sua
transportadora?

3) Sua transportadora encontra dificuldades de adequagéo aos
indicadores de desempenho?

4) O que vocé acha que poderia ser melhorado em um SMD?

5) Algum dos indicadores de desempenho vocé acha que ndo reflete a
realidade? Se SIM, Qual(is)?

6) Outras empresas também adotam SMD?

7) Qual semelhanca entre SMD desta empresa e de outras contratantes?

8) Avaliagdo positiva ou negativa dos SMD traz melhorias para sua
transportadora?

9) Vocé acha que deveria ter premiacdo para os melhores desempenhos do
ano?

10) O contratante auxilia sua transportadora na melhora da qualificacéo
mensal/trimestral obtida? Como?
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