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RESUMO

Na era da quarta revolugao industrial, as tecnologias digitais ttm mudado a
maneira das organizagdes realizarem suas atividades para alcangar seus objetivos e
aumentar competitividade, tem como aliado a digitalizacdo da cadeia de suprimentos
(CS), que tem se tornado cada vez mais importante na busca por melhor eficiéncia e
produtividade. No entanto, mesmo com a globalizagdo e a frequente aplicagdo da
producao enxuta, as CS continuam vulneraveis, com risco de ruptura, demandando
assim, um maior nivel de resiliéncia e responsividade para adaptar-se e desenvolver-
se em periodos turbulentos. O desafio atual consiste em gerenciar e mitigar tais riscos,
de forma a criar CS mais resilientes e responsivas. Diante disso, buscou-se
compreender como as tecnologias da atual industria 4.0 impactam na resiliéncia e
responsividade da cadeia de suprimentos digital (CSD). Sendo assim, o objetivo geral
deste trabalho consiste em avaliar o impacto das novas tecnologias na resiliéncia e
responsividade das CSD. Os métodos adotados para atingirem os objetivos
consistiram na realizagdo da revisao sistematica da literatura, que permitiu definir
conceitos e encontrar informagdes relacionados aos temas abordados nesta pesquisa
e identificar os fatores que tornam as CS resilientes e responsivas. Para validagcado dos
resultados encontrados na literatura foi realizado o estudo de multiplos casos
realizados por meio da aplicagdo de entrevistas semiestruturadas com foco em
verificar na pratica quais tecnologias digitais estdo sendo utilizadas nas organizagdes.
A pesquisa obteve como resultado as defini¢des, tecnologias, fatores e praticas que
denotam a resiliéncia e responsividade em CSD, na qual descreve a relagao entre as
praticas que beneficiam a resiliéncia e a responsividade nas CS e a utilizagdo das
tecnologias digitais, os destaques deste processo estao na utilizagao de big data, IoT,
computacdo em nuvem e da simulacdo. Com a realizagdo do estudo de multiplos
casos validou-se a importancia da utilizacdo das novas tecnologias digitais para que
as CS se tornem mais resilientes e responsivas; validou-se os fatores que trazem
beneficios relacionados a resiliéncia, responsividade e CSD; estas foram obtidas
comparando-se as definicbes encontradas na literatura, com o conhecimento dos
especialistas extraidos das respostas dos survey especifico utilizado como base para
as entrevistas. No estudo de multiplos casos também foi possivel verificar aplicacoes
das novas tecnologias digitais no cenario nacional, ainda inexplorado e, verificar que
os operadores logisticos do Brasil estdo buscando desenvolver uma capacidade de
resposta rapida em suas CS, implementando e dimensionando solugdes digitais que,
apesar dos investimentos e aplicagdes limitadas, apontam impacto direto em suas
operacgoes, resultando em melhorias para desenvolver adaptabilidade, agilidade e
capacidade de resposta em tempo real, obtendo flexibilidade para atender as
necessidades dos clientes de forma rapida e com visibilidade em todo processo.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos digital. Cadeia de Suprimentos Inteligente.
Resiliéncia. Responsividade. Gerenciamento de risco. Gestdo da
Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

In the era of the fourth industrial revolution, digital technologies have changed
the way in which organizations carry out their activities to achieve their goals and
increase competitiveness, with the digitalization of the supply chain (CS) as an ally,
which has become increasingly important in the search for better efficiency and
productivity. However, even with globalization and the frequent application of lean
production, SC remain vulnerable, with a risk of rupture, thus requiring a greater level
of resilience and responsiveness to adapt and develop in turbulent periods. The current
challenge is to manage and mitigate such risks, in order to create more resilient and
responsive CS. Therefore, we sought to understand how the technologies of the
current industry 4.0 impact the resilience and responsiveness of the digital supply
chain (CSD). Therefore, the general objective of this work is to assess the impact of
new technologies on the resilience and responsiveness of CSD. The methods adopted
to achieve the objectives consisted of conducting a systematic review of the literature,
which allowed defining concepts and finding information related to the topics covered
in this research and identifying the factors that make HC resilient and responsive. To
validate the results found in the literature, a study of multiple cases was carried out
through the application of semi-structured interviews with a focus on verifying in
practice which digital technologies are being used in organizations. The research
resulted in the definitions, technologies, factors and practices that denote resilience
and responsiveness in CSD, in which it describes the relationship between practices
that benefit resilience and responsiveness in CS and the use of digital technologies,
the highlights of this process are in the use of big data, IoT, cloud computing and
simulation. With the realization of the study of multiple cases, the importance of using
new digital technologies was validated so that CS become more resilient and
responsive; the factors that bring benefits related to resilience, responsiveness and
CSD were validated; these were obtained by comparing the definitions found in the
literature, with the experts' knowledge extracted from the responses of the specific
survey used as the basis for the interviews. In the study of multiple cases it was also
possible to verify applications of new digital technologies in the national scenario, still
unexplored, and to verify that the logistics operators in Brazil are seeking to develop a
rapid response capacity in their SC, implementing and dimensioning digital solutions
that, despite the limited investments and applications, point to a direct impact on their
operations, resulting in improvements to develop adaptability, agility and
responsiveness in real time, obtaining flexibility to meet the needs of customers quickly
and with visibility throughout the process.

Keywords: Digital supply chain. Intelligent Supply Chain. Resilience. Responsiveness.
Risk management. Supply Chain Management.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, as industrias tem enfrentado grandes desafios com as
diversas mudangas econ6micas e de gestdo, dentre elas estdo a concorréncia
internacional, o surgimento de mercados globais, acordos de livre comércio, a
demanda por produtos individualizados e de qualidade, melhor atendimento ao cliente
e ciclo de vida do produto reduzido (HOFMANN; RUSCH, 2017). Nesse atual ambiente
global cada vez mais dindmico e turbulento, as cadeias de suprimentos sao
confrontadas com eventos que ameacam interromper suas atividades operacionais e
prejudicar seu desempenho. Os riscos de interrup¢gdo normalmente se referem a
eventos de baixa probabilidade, mas com alto impacto, que podem variar em tipo,
escala e natureza, onde a imprevisibilidade dificulta sua identificacdo, podendo assim,
ter efeitos negativos a curto ou longo prazo. Na presenga de uma variedade de
incertezas, a gestdo de riscos desempenha um papel fundamental para operacao
eficaz das cadeias de suprimentos e mitigacéo de riscos (HO et al., 2015).

A digitalizagéo e a industria 4.0 oferecem vantagens competitivas baseadas
em coordenacao e informacbes em tempo real, geram novas oportunidades de
emprego e aumentam a visibilidade e o controle nas cadeias de suprimentos. No
entanto, requer compromisso de longo prazo e garantias sobre seguran¢a de dados
(PORTER; HEPPELMANN, 2015). Com a ajuda das tecnologias digitais, as redes
inteligentes de maquinas e processos, estdo criando sistemas de produgéo
autébnomos, conectados a Internet e autorregulaveis. Essa conexao entre sistemas
esta popularmente denominada industria 4.0, uma nova era que procura visualizar e
prever o desempenho de processos, plantas industriais e cadeias de suprimentos com
base nas informacdes disponiveis em tempo real (IVANQOV et al., 2019a).

A atual industria 4.0 € um fendmeno global. Ndo ha um conjunto de
tecnologias ou praticas unicas que definem a industria 4.0, a maioria das pesquisas
consideram conceitos de fabrica que compartiiham atributos de redes inteligentes
(STROZZI et al., 2017). Na visao da industria 4.0, o produto fabricado deve carregar
todas as informacdes relevantes sobre os seus requisitos de producao. Além disso, a
integracado das instalagdes de produgao, tornam-se auto-organizadas por meio da
colaboracdo das maquinas de producdo, equipamentos de transporte, ferramentas e
componentes logisticos que podem se comunicar entre si e trocar informagdes por

meio de sistemas embarcados. As tecnologias digitais possibilitam tomadas de
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decisdes flexiveis, fornecendo dados em tempo real em todas as areas da cadeia de
suprimentos (BOUNFOUR, 2016).

Para Blyukdzkan; Goger (2018) as novas tecnologias tém alterado a forma
cComo as pessoas se comunicam e interagem com os seus fornecedores e clientes.
Novidades tecnologicas estdo mudando a maneira como as sociedades acessam e
trocam informacdes e os clientes de hoje estdo bem-informados sobre a melhor forma
de utilizar as recentes tecnologias digitais. Estas novas tecnologias emergentes
afetam todos os setores inclusive as cadeias de suprimentos e servigos de logistica.
No entanto, a CSD esta em seus primeiros passos. No modelo digital emergente de
hoje, os data centers substituem os armazéns fisicos, os bits substituem as caixas
fisicas, a banda larga substitui os caminhdes fisicos.

A integragéo da cadeia de suprimentos utilizando tecnologias digitais, fornece
varios beneficios a logistica e existem novas tecnologias que a suportam, como a
realidade aumentada, big data, computagdo em nuvem, robdética, sensores, internet
das coisas, veiculos autdbnomos, veiculo aéreo nao tripulado, nanotecnologia,
impresséo 3D, entre outras (BUYUKOZKAN; GOCER, 2018).

O processo de digitalizagdo consiste em usar dados digitalizados e tecnologias
digitais para melhorar etapas da produgao, fungdes e atividades, e também para
modificar processos a fim de se alcangar certos beneficios. O objetivo visa aumentar
os fluxos de receita e criar novas oportunidades de negoécios (HAGBERG;
SUNDSTROM; EGELS-ZANDEN, 2016). A digitalizacdo é uma fase de transformagéao
continua em diregdo a uma cadeia de suprimentos digital, que muda
progressivamente uma grande parte dos seus processos empresariais (IVANOQV et al.,
2019a). Com isso, € possivel destacar que a utilizagdo de novas tecnologias digitais
nas operacgdes de processo, que tem como foco melhorar a capacidade de producéo,
as cadeias de suprimentos e a flexibilidade das atividades por meio de uma
comunicagao efetiva em tempo real e por sistemas de dados inteligentes com alta
resolugao.

A industria 4.0 promete ndo apenas melhorar o desempenho da cadeia de
suprimentos, mas também, como observado em estudos recentes, aumentar a
resiliéncia da cadeia de suprimentos com relacdo as interrupgdes (RALSTON;
BLACKHURST, 2020). Com as inovagdes presentes no ambiente de negdcios, as
empresas estdo se tornando cada vez mais interconectadas e versatil. Com isso,

necessitam de agilidade para se adaptar as situacdes adversas a qual estéo sujeitas,
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minimizando os riscos de perder espago no mercado ressaltando a importancia da
resiliéncia e responsividade nas organizagdes (MARCOS; MACAULAY, 2008).

De acordo com Ponomarov; Holcomb (2009), o estudo da resiliéncia sob a
perspectiva logistica esta em sua fase inicial e precisa ainda ser melhor explorado.
Para o autor aresiliéncia da cadeia de suprimentos de uma forma geral é a capacidade
de adaptagao da cadeia de suprimentos para se preparar para eventos imprevistos,
responder as interrupgdes da cadeia e recuperar-se a partir deles, mantendo a
continuidade operacional ao nivel de conectividade e controle sobre da estrutura
desejada. Com isso, é possivel caracterizar a resiliéncia da cadeia de suprimentos
como a habilidade de uma empresa resistir, superar, adaptar-se e desenvolver-se em
periodos turbulentos.

Para que a cadeia de suprimentos digital tenha resiliéncia e responsividade é
necessario entender suas diversas formas de vulnerabilidade e os riscos a qual esta
sujeita. Com a quarta revolugdo industrial em desenvolvimento, os ambientes
digitalizados estdo mudando continuamente e essas mudancgas criam riscos, cujo
gerenciamento requer resiliéncia e responsividade. Para isso, se faz necessario se
aprofundar nas definicdes de variaveis e de ferramentas de mensuragcdo adequadas
para obter melhoria efetiva da resiliéncia e responsividade nas CSD.

Segundo Kim; Suresh; Kocabasoglu-Hillmer (2013), melhorar a
responsividade da cadeia de suprimentos pode ser considerado como uma das
estratégias para mitigagao dos riscos na cadeia de suprimentos. O autor destaca que
a implementacao de uma manufatura flexivel com dimensdes técnicas estratégicas,
pode criar efeitos positivos para melhorar a responsividade, a fim de mitigar riscos e
qualquer resposta em relagao a interrupgdes na cadeia de suprimentos.

Empresas de diferentes segmentos estdo investindo na digitalizagédo e
integracao de suas cadeias de suprimento, a fim de se obter um desempenho eficaz
e efetivo (BUYUKOZKAN; GOCER, 2018). O desafio atual consiste em gerenciar e
mitigar os riscos, de forma a criar CSD resilientes e responsivas. Assim o presente
trabalho visa responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais os impactos da utilizagcao das novas tecnologias, na resiliéncia e
responsividade nas cadeias de suprimentos digitais?

Para responder a esta pergunta de pesquisa foram estabelecidos os objetivos
apresentados no subitem 1.2. Os elementos que justificam a importancia da pesquisa

sao além dos ja descritos neste item, os apresentados a seguir.



15

1.1 JUSTIFICATIVA

O interesse nas aplicagdes de dados digitais para o gerenciamento da cadeia
de suprimentos ja era esperado e vem crescendo cada vez mais. A qualidade do
suporte a tomada de decisao depende dos dados, de sua integridade, consisténcia,
validade e disponibilidade oportuna. Estes requisitos em relagdo aos dados sao
importantes no gerenciamento de riscos, para prever perturba¢des da CS e reagir a
elas de forma correta (IVANOV, 2018). A tecnologia digital, a industria 4.0 e a analise
de dados em tempo real, tém grande potencial para alcangar um novo patamar em
relacéo a qualidade no suporte a tomada de decisdes quando for necessario gerenciar
graves perturbagées e a resiliéncia (FRAZZON; KUCK; FREITAG, 2018).

Problemas como o excesso ou falta de estoque e atrasos na entrega séo
comuns no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Com isso, para buscar a
melhoria continua no trabalho, se faz necessario a utilizagao de tecnoldgicas digitais
modernas, para desenvolver atividades com maior qualidade e adotar praticas novas
e aprimoradas (WITKOWSKI, 2017).

Segundo Kleindorfer; Saad (2005), existem duas categorias de riscos que
podem alterar o desempenho e o gerenciamento da cadeia de suprimentos: riscos
provenientes de problemas na coordenacgao entre abastecimento e demanda; e riscos
provenientes de rupturas das atividades normais (desastres naturais, atos de
sabotagem ou até acgdes terroristas). Para Christopher; Peck (2004), a auséncia de
resiliéncia torna a organizagao vulneravel, expondo-a a seérios disturbios, quando os
riscos internos ou externos a cadeia de suprimentos se concretizam.

Os desafios atuais exigem um gerenciamento da cadeia de suprimentos mais
ageis e flexiveis. Alguns elementos que lideram essa mudanga incluem processos de
producao flexivel de armazenamento, rastreamento, distribuicdo e monitoramento de
produtos; coordenacao dos fluxos de materiais em tempo real, melhorias no transporte
e gerenciamento preciso dos riscos; otimizagao do processo para tomada de decisao
de forma adequada; planejamento de suprimentos e previsdo de demanda; e redugao
do custo, continuando a atender a demanda dos clientes (LEE et al., 2016)

A logistica apresenta uma grande importancia, sendo fundamental para a
competitividade das organizagdes por meio da melhoria da comunicagéo e do correto
fluxo de materiais na cadeia de suprimentos (GUNASEKARAN; SARKIS, 2008).

Gulati; Sytch (2007) enfatiza a importancia das relagdes interorganizacionais pois a
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sobrevivéncia no mercado depende da troca de recursos com varios constituintes
externos, incluindo fornecedores, compradores, concorrentes e reguladores. Segundo
Kumar et al. (2006), para melhorar a competitividade através do desempenho das CS,
€ necessaria a correta gestdo das mesmas, pois o0 gerenciamento da cadeia de
suprimentos proporciona uma visao estratégica as organizagdes, levando-as além dos
limites existentes e fazendo-as buscar por novas solugdes, tanto internas quanto
externas ao seu ambiente de atuacao.

As inovagbes que surgem utilizando as tecnologias digitais contribuem para
uma melhora significativa na operagcao e desempenho das cadeias de suprimentos
(FARAHANI; MEIER; WILKE, 2017), mas a compreensao da efetividade dos seus
impactos € um trabalho em fase de desenvolvimento (SANJEEVI; SHAHABUDEEN,
2015). A literatura sobre as tecnologias digitais na cadeia de suprimentos € escassa,
apesar dos beneficios promissores para o gerenciamento da cadeia de suprimentos
(CALATAYUD; MANGAN; CHRISTOPHER, 2019).

Para Ralston; Blackhurst (2020) qualquer que seja o motivo, a perda de
capacidade pode ter um sério impacto na resiliéncia da CS de uma empresa. Com
isso, ha necessidade de estudos para entender se sistemas inteligentes e processos
automatizados oferecem a capacidade de se adaptar e se reconfigurar para lidar com
eventos inesperados ou interrupgdes na cadeia de suprimentos.

Sendo assim, este trabalho contribui com a discussao das expectativas e com
a necessidade de se compreender o impacto das tecnologias digitais na resiliéncia e
responsividade da cadeia de suprimentos, a fim de melhorar a competitividade das
organizacdes. No campo tedrico, ha muitas pesquisas encontradas de forma individual
sobre resiliéncia ou responsividade da cadeia de suprimentos tradicional, no entanto,
com poucos destaques as atividades relacionadas ao novo modelo utilizando
tecnologia digital. Sendo assim, a elaboracédo desta pesquisa € importante para o
enriquecimento do tema académico e industrial.

Ainda a partir de uma perspectiva teérica, a realizagdo da pesquisa justifica-
se pela constatacdo de poucos estudos cientificos que tratem especificamente e de
forma conjunta o tema resiliéncia e responsividade em cadeia de suprimentos digital,
considerando as bases de dados mais relevantes na divulgagdo de trabalhos
cientificos na area da engenharia de produgao (Web of Science, Scopus e Science
Direct), sem restricdo como de idioma de origem dos artigos ou de periodo de

publicagao.
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1.2 OBJETIVOS

Este trabalho é estruturado sob um objetivo geral, apresentado na sequéncia,

bem como os objetivos especificos necessarios para atingir ao objetivo geral proposto.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa consiste em avaliar os impactos das novas

tecnologias digitais na resiliéncia e responsividade da CSD.

1.2.2 Objetivos especificos

O objetivo geral é alcangado realizando os objetivos especificos a seguir:

a) ldentificar fatores relacionados a CSD e as tecnologias que a suportam;

b) Identificar conceitos, fatores e praticas relacionadas a resiliéncia e
responsividade na CSD;

c) Aplicar o estudo de multiplos casos como método para avaliar o impacto do
uso das tecnologias digitais na resiliéncia e responsividade da CSD e
verificar essa questao na pratica;

d) Validar a importancia das tecnologias digitais utilizadas e os fatores
encontrados na literatura referente a CSD, junto aos especialistas;

e) Comparar as informagdes extraidas da literatura com as obtidas com

especialistas e analisar resultados.

1.3 DELIMITAGAO DA PESQUISA

O Conselho de Gestao da Cadeia de Suprimentos define logistica como o
processo de planejamento, implementacédo e controle de procedimentos para a
eficiéncia e eficacia no transporte e armazenamento de mercadorias, incluindo
servicos e informacgdes relacionadas do ponto de origem ao ponto de consumo com o
objetivo de estar em conformidade com os requisitos do cliente; inclui também a
entrada, saida, movimentos internos e externos (CSCMP - COUNCIL OF SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2020). Os autores Wang et al. (2014)



18

definem logistica como os processos orientados aos negdécios, com objetivo de
gerenciar o fluxo de recursos entre o ponto de origem e o destino final.

Segundo Carvalho; Cruz-Machado; Tavares (2012), o potencial impacto de
interrupgdes no processo logistico em sua CS € um argumento claro da importancia
da construgdo da resiliéncia e responsividade. Para Tukamuhabwa et al. (2015)
empresas resilientes que possuem uma capacidade de resposta as rupturas melhor
do que seus concorrentes, podem obter posi¢cdes de destaque no mercado.

Os recortes de pesquisa dentro da CSD possuem trés competéncias essenciais
como a sustentabilidade, flexibilidade e performance. A parte de performance esta
subdividida sete temas com importante destaque no desempenho da CSD: Inovacéo,
qualidade, tempo, custos, integragdo / conectividade, resiliéncia e responsividade,
sendo estes dois ultimos o foco deste trabalho. Reconhecida a importancia de tais
assuntos que ganharam crescente destaque nos estudos ao longo dos anos na area
de cadeia de suprimentos digitais, devem ser explorados como pontos focais (BAlI;
SARKIS, 2017; BRANDENBURG; REBS, 2015; CARTER; EASTON, 2011).

Diante disso, a pesquisa esta delimitada ao estudo e analise do impacto das
tecnologias digitais na resiliéncia e responsividade das CS, realizando a interagdo com
especialistas do meio empresarial, através da aplicagdo de um questionario e
entrevista semiestruturada em estudo de multiplos casos. As tecnologias
consideradas para avaliagdao do impacto ndo foram limitadas as relacionadas ao
conceito de industria 4.0, mas sim aos avangos tecnoldgicos da parte de comunicagao,
informacao e digitalizagdo de processos logisticos definidos pela literatura.

Em relacdo ao segmento a delimitacdo esta direcionada a operadores
logisticos, pois segundo (SCHOLZ-REITER; REKERSBRINK; GOERGES, 2010) é
um dos setores que mais cresce no pais, aplicando novas tecnologias, tornando-se
autbnoma, utilizando inteligéncia artificial para a tomada de decisdes descentralizada,
e comunicagao efetiva entre as diversas areas internas e externas as organizagdes.

Portanto, os participantes sdo especialistas do meio empresarial que atuam no
seguimento de operadores logisticas do Brasil associados da ABOL - Associagao
Brasileira de Operadores Logisticos. A escolha por este segmento € decorrente da
representatividade do mesmo no pais pois, de acordo com estudo desenvolvido no
ano de 2020 pela ABOL, a mesma detém cerca de 19,4% do mercado nacional de
operadores logisticos, mostrando sua forca em um mercado capilarizado e

desconcentrado, os associados operam em todos os setores da economia.
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1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
A sintese do problema de pesquisa interligado com os objetivos geral e

especificos bem como as ag¢des para alcanga-los em conjunto com os resultados

esperados das agoes, sdo apresentados conforme FIGURA 1.

FIGURA 1 — ESTRUTURA METODOLOGICA

PERGUNTA DA \Como as novas tecnologias da industria 4.0 impactam na resiliéncia
PESQUISA e responsividade no contexto da cadeia de suprimentos digitais?
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado em capitulos, seguindo a estrutura abaixo:

o CAPITULO 1: Apresentado o contexto sobre o tema, seguido da
justificativa da pesquisa, objetivo geral, objetivos especificos, delimitagao da pesquisa
e procedimentos metodoldgicos.

o CAPITULO 2: Encontra-se a fundamentacdo tedrica sobre os temas:
Cadeia de suprimentos digitais; fatores relacionados a CSD; modelo de
gerenciamento da CSD; industria 4.0; tecnologias da CSD; resiliéncia em CSD; fatores
relacionados a resiliéncia na CSD; responsividade em CSD; fatores relacionados a
responsividade na CSD; gerenciamento de risco da CS; operadores logisticos.

. CAPITULO 3: Define o método de pesquisa utilizado, descrevendo a
classificagdo da pesquisa, etapas para realizagao da pesquisa e a revisao sistematica
da literatura, a descricdo do estudo de caso multiplos (multicasos) e da entrevista
semiestruturada.

o CAPITULO 4: Demonstra os resultados, apresentando os conceitos e
fatores validados e que estao relacionados a CSD; conceitos e fatores relacionados a
resiliéncia e responsividade na CSD; as praticas encontradas na literatura de
resiliéncia e responsividade na CSD; a utilizacdo das tecnologias digitais nas
organizacoes, relacionado com cada processo da CSD.

o CAPITULO 5: apresenta as considera¢des finais em relagdo aos
resultados obtidos na aplicagdo do estudo de multiplos casos, realizado com
especialistas em gerenciamento da CSD que representam os operadores logisticos
participantes e trabalhos futuros.

o APENDICE 1: Demonstrada os resultados da revisdo sistematica da
literatura; o portfélio de artigos selecionados nas pesquisas.

o APENDICE 2: estdo apresentados os autores que destacam em suas
pesquisas as novas tecnologias identificadas nas CSD.

o APENDICE 3: apresenta de forma as perguntas do survey utilizado como
base para as entrevistas do estudo de multiplos casos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao da literatura versa sobre os temas em questado, relacionando os
assuntos que suportam a pesquisa, para verificacdo do impacto das tecnologias
digitais na resiliéncia e responsividade na cadeia de suprimentos digital. A revisao da
literatura esta dividida em sec¢des, reunindo os principais conceitos utilizados nesta

pesquisa.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS DIGITAL

Cadeia de suprimentos € uma rede complexa de empresas que podem
vivenciar turbuléncias continuas criando um potencial para interrupgdes imprevisiveis
(PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010). As organizagdes que possuem maior
visibilidade no gerenciamento de todos os ndés da cadeia de suprimentos,
considerando o acompanhamento desde o fornecedor do fornecedor até o cliente, na
sua grande maioria sdo empresas bem sucedidas (SANJEEVI;, SHAHABUDEEN,
2015).

Segundo Buyukdzkan; Gocer (2018) a cadeia de suprimentos digital € um
sistema inteligente capaz de trabalhar com grandes quantidades de dados e excelente
cooperagao e comunicagao, buscando integrar as organizagdes e ofertar servigos de
maior valor agregado, acessiveis, consistentes, ageis e eficazes, ou seja, esta
relacionada a integracao dos elementos fisicos com os digitais em suas operagoes,
assim como a forma com que a cadeia é gerenciada. De modo geral, as cadeias de
suprimento digitais sdo as cadeias de suprimento inseridas na atual economia digital
(FARAHANI; MEIER; WILKE, 2017). Uma cadeia de suprimentos tecnoldgica possui
a capacidade de coletar e analisar grandes quantidades de dados de maneira
automatizada, usar esses dados para refletir e reagir com maior precisao e em tempo
real (ABDEL-BASSET; MANOGARAN; MOHAMED, 2018).

As novas tecnologias digitais ndo apenas habilitam ferramentas para suporte
a decisdes orientadas a dados (FRAZZON; KUCK; FREITAG, 2018), mas também
estimulam o desenvolvimento de novas formas de producdo, como a fabricagao
inteligente e a Industria 4.0 (ROSSIT; TOHME; FRUTOS, 2019).

O surgimento de sistemas tecnoldgicos, gerou estratégias inovadoras para as

industrias, produzindo melhorias significativas em suas operagoes. Isso os ajudou a
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enfrentar as exigéncias do mercado e dos clientes devido a melhor sincronizagao entre
tecnologia, recursos humanos, e varios processos internos (CARIDADE et al., 2017).
Com as novas tecnologias digitais o setor 4.0 tornara possivel reunir e analisar dados
entre maquinas, possibilitando processos mais rapidos, flexiveis e eficientes para
produzir mercadorias com maior qualidade a custos reduzidos. Isso, por sua vez,
aumentara a produtividade da manufatura, mudara a economia, promovera o
crescimento industrial e modificara o perfil da forca de trabalho - mudando, em ultima
andlise, a competitividade das empresas e regides (RUSSMANN et al., 2015).

Os autores Bulyukdzkan; Goger (2018), propdéem um modelo para
desenvolvimento das cadeias de suprimentos digitais. De acordo com os autores o
modelo & genérico, podendo ser adaptado aos objetivos e necessidades de quaisquer
cadeias de suprimentos em qualquer organizagédo. O modelo proposto € composto por
3 (trés) principais areas, sendo estas: digitalizacdo, implementacao tecnoldgica e
gestao da cadeia de suprimentos.

O processo de digitalizagdo difundida pelo conceito de industria 4.0 esta
relacionada com a convergéncia de processos, informagdo e tecnologias de
comunicagao, relacionando pessoas, equipamentos e recursos de modo integral
(HERMANN; PENTEK; OTTO, 2016). A digitalizacao esta diretamente relacionada as
estratégias e objetivos organizacionais, cultura, operag¢des, produtos, servigos e
experiéncia do cliente. Implementagédo tecnoldgica abrange um projeto de gestao,
relagdo entre humanos e a tecnologia, capacitacéo e infraestrutura, estando seus
processos relacionados ao sucesso da implementacao requerida pelas CSD. Por fim,
a gestdo da cadeia de suprimentos esta relacionada a transformacdo de uma CS
convencional para uma CSD, tendo como objetivos a integragdo, automacao, analise,
reconfiguracéo e processos digitais (BUYUKOZKAN; GOCER, 2018).

A industria 4.0, em um contexto de cadeia de suprimentos, representa os
vinculos digitais e autbhomos dentro e entre empresas, que permitem a producao,
aprimoramento e fornecimento de produtos e servigos aos consumidores finais
(ALICKE; REXHAUSEN; SEYFERT, 2017). De certa forma, essas interligacdes
digitais e autbnomas sao semelhantes a sistemas adaptativos complexos, pois as
interligacdes evoluem ao longo do tempo otimizando a produgdo ou as operagdes
(KUSIAK, 2018).
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Com base nas pesquisas realizadas, apresentam-se no QUADRO 1 as definicdes de Cadeias de Suprimento Digital (CSD)

identificadas na revisao sistematica da literatura.

QUADRO 1 - DEFINICOES DE CADEIA DE SUPRIMENTOS DIGITAL (CSD)

AUTORES

TiTULO DO ARTIGO

PERIODICO

DEFINIGAO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS DIGITAL

Oh; Jeong, (2019).

Tactical supply planning in smart
manufacturing supply chain

Robotics and
Computer Integrated
Manufacturing

Para que a cadeia de suprimentos seja inteligente, a Informagéo, Comunicag¢édo e Produgao
Tecnoldgica (ICPT) devem ser integradas e convergidas na cadeia de suprimentos de
manufatura. Com o ICPT integrado, a cadeia de suprimentos se torna inteligente e flexivel.

Gupta et al.,
(2019).

Leveraging Smart Supply Chain
and Information System Agility for
Supply Chain Flexibility

Information Systems
Frontiers volume

Cadeia de suprimentos inteligente com capacidade de sincronizar e se reconfigurar em
tempo real, de forma que nido apenas tome decisdes com base no cenario atual, mas se
configure para operagdes futuras, adaptagdo €& o recurso mais atento da cadeia de
suprimentos inteligente.

Buyukdzkan e
Goger, (2018).

Digital Supply Chain: Literature
review and a proposed framework
for future research

Computers in
Industry

Um sistema inteligente altamente adaptado baseado na capacidade de trabalhar com grande
volume de dados e excelente nivel de cooperagao e comunicagao entre hardware, software
e redes, para dar suporte e interagdo em tempo real entre organizagdes, tornando as
operacdes mais acessiveis, menos onerosas e com maior valor agregado, objetivando
resultados consistentes, ageis e eficientes.

Bienhaus; Haddud,
(2018).

Procurement 4.0: factors
influencing the digitisation of
procurement and supply chains

Business Process
Management Journal

Empresas utilizam inteligéncia artificial em cadeias de suprimentos que, em combinag&o com
o comportamento humano, cria um novo grau de inteligéncia, inovagéo e colaboracéo.

Wu et al., (2016).

Smart supply chain management:
a review and implications for

The International
Journal of Logistics

Cadeia de suprimentos inteligente é o novo sistema de negécios interconectado que se
estende a partir de programas isolados, locais e de uma Uunica empresa, para

future research Management implementacdes inteligentes em toda a cadeia de suprimentos.
Supply chain information
. technologies and organizational International Journal . . ~ . L -
Vickery et al., initiatives: complementary versus | of Production Facilita o fluxo e processamento de informagbes nas areas funcionais e limites da
(2010). indepen dén te f'?ects on ag ility and | Research organizacdo conectando, efetivamente, atividades e processos.
firm performance
A cadeia de suprimentos mais inteligente € instrumentada (equipamentos e sistemas
Butner, (2010) The smarter supply chain of the Strategy & proporcionam alta visibilidade de informagdes), interconectada (comunicagao e colaboragao
' ’ future Leadership entre qualquer entidade da cadeia) e inteligente (sistemas com alta capacidade de previsao

e decisdo).

FONTE: O autor (2021), nossa tradugao.
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Desta forma, baseado nas definicbes expostas na literatura, é possivel fazer
a seguinte definicdo: cadeia de suprimentos digital sao redes interligadas de negdcios
que engloba toda a operagao de um empreendimento, com sistemas inovadores e
interconectados por meio de tecnologias inteligentes, com alta capacidade de
processamento de informagdes, colaborando sistematicamente para convergéncia do
sucesso das atividades envolvidas em diversos processos, proporcionando maior

capacidade de resposta e resultados eficientes.

2.1.1 Fatores relacionados a cadeia de suprimentos digital

A partir dos artigos encontrados na revisdo sistematica da literatura foi
possivel identificar os fatores relacionados a cadeia de suprimentos digital, conforme
apresentado no QUADRO 2 que demonstra os fatores encontradas e declaradas pelos

autores indicados e que integram as pesquisas em relagédo as cadeias de suprimentos

digitais.
QUADRO 2 — FATORES RELACIONADOS A CSD
AUTORES

FATORES Oh; Jeong, | Gupta et | Blylikézkane | Wu et al., | Butner,

(2019). al,, (2019) | Goger, (2018) | (2016). (2010).
Inteligente X X X X X
Interconectividade X X X X X
Instrumentada X X X X X
Colaborativo X X X X X
Flexibilidade X X X - X
Integracao X X - X X
Adaptabilidade - X X X X
Agilidade - X X - X
Transparéncia / Visibilidade X - X - X
Inovador X - X X -
Velocidade X - X - -
Automacéo X - - X -
Escalabilidade - X X - -
Ecolégico / Sustentavel - - X - X

FONTE: O autor (2021).
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e INTELIGENTE:

Refere-se a capacidade de tomar decisbes rapidas de forma autbnoma,
otimizadas, melhorando o desempenho da cadeia de suprimentos (BUYUKOZKAN;
GOCER, 2018). Envolve a capacidade de adaptacgéo e reconfiguragdo em tempo real
e antecipagao para prever situagdes futuras (GUPTA et al., 2019a).

e INTERCONECTIVIDADE:

Corresponde as redes e elementos da cadeia de suprimentos conectados,
integrados e coordenados, incluindo fornecedores, clientes, sistemas tecnoldgicos,
produtos e objetos que fazem parte da cadeia de suprimentos, melhorando a tomada
de decisdes e o atendimento & demanda (BUTNER, 2010; BUYUKOZKAN; GOCER,
2018; GUPTA et al., 2019a; WU et al., 2016).

e INSTRUMENTADA:

Equipamentos especializados como maquinas, sensores, medidores, entre
outros dispositivos conectados a rede, com capacidade de processamento de dados,
possibilitando o rastreamento e coleta em tempo real para um melhor controle dos
processos e decisdes (BUTNER, 2010; GUPTA et al., 2019a; WU et al., 2016).

e COLABORATIVO:

Colaboragéo e conexao sao questbes-chave na industria 4.0, as tecnologias
digitais interconectando os componentes do processo melhoraram a eficiéncia no uso
de recursos e na flexibilidade do sistema de producéo, essa conectividade viabiliza
uma escala maior de colaboracao e funcionalidade (BUTNER, 2010; GUPTA et al.,
2019a; OH; JEONG, 2019; SHELLSHEAR; BERLIN; CARLSON, 2015).

e FLEXIBILIDADE:

Maneira como as organizagdes reagem e se adaptam as mudancgas que
surgem na cadeia de suprimentos se comportando com agilidade operacional, para
atender a demanda e, conforme as condicbes se alteram (BUTNER, 2010;
BUYUKOZKAN; GOCER, 2018).

e INTEGRACAO:

Integrar os processos da cadeia de suprimentos promovendo a tomada de
decisdes conjuntas com colaboracao entre os estagios da CS, utilizando sistemas em
comum para troca e compartilhamento de informagdes (WU et al., 2016). A conexao
de informagdes do produto com base na integragdo com sistemas, sao os fatores

criticos de sucesso para o gerenciamento na industria 4.0 (IVANOV et al., 2016).
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e ADAPTABILIDADE:

Para uma cadeia de suprimentos mais adaptavel por natureza se faz
necessario a implantacao correta do processamento de informacdées, isso leva a uma
melhor difusdo de informagdes em todo o sistema (GUPTA et al.,, 2019a). A
capacidade do sistema de informagdes de uma organizagdo promove a flexibilidade
estrutural, o que leva a adaptabilidade da cadeia de suprimentos para atender ao
ambiente de negocios em constante mudanca (CHRISTOPHER; HOLWEG, 2011).

e AGILIDADE:

E um dos principais componentes da cadeia de suprimentos na qual utiliza os
instrumentos para adquirir agilidade, novas maquinas especializadas estdo sendo
implantadas no sistema, que detectam informagdes em um tempo minimo esperado
(GUPTA et al., 2019a). A agilidade central no desenvolvimento de sistemas de
informagédo esta focada na cognicdo ou mentalidade das pessoas envolvidas no
gerenciamento de projetos (CHO; CHAN, 2015).

o TRANSPARENCIA / VISIBILIDADE:

Refere-se a agdes visiveis e transparentes de forma coordenada entre os elos
da cadeia, compartiihando as dificuldades e os dados criticos disponiveis
automaticamente, permitido um maior aprendizado da operacao da cadeia, buscando
melhor planejamento, rapida intervengao, reduzindo assim, interrupg¢des no fluxo da
cadeia de suprimentos (BUTNER, 2010; BUYUKOZKAN; GOCER, 2018).

e INOVADOR:

Refere-se ao desenvolvimento de novas ideias para solu¢gdes que atendam
as necessidades existentes ou novas que possam surgir, agregando novas
tecnologias de forma rapida (BUYUKOZKAN; GOCER, 2018; WU et al., 2016).

e VELOCIDADE:

Rapidez no atendimento a demanda, respondendo as variagdes e incertezas
do mercado, por meio da incorporacdo de inteligéncia e interconectividade aos
processos (BUYUKOZKAN; GOCER, 2018).

e AUTOMACAO:

Automatizacao dos sistemas operacionais atraves da utilizacdo de maquinas,
controlados e executados por meio de dispositivos mecanicos ou eletrénicos, visando
a reducao de recursos de baixa eficiéncia e otimizagéo do fluxo das operagdes (WU
et al., 2016).
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e ESCALABILIDADE:

Refere-se a capacidade de oscilar, aumentar ou diminuir os estagios das
cadeias de suprimentos de acordo com as necessidades de operacao
(BUYUKOZKAN; GOCER, 2018).

e SUSTENTABILIDADE / ECOLOGICO:

Implementagao de praticas e agdes de forma a minimizar os impactos sobre
o0 ambiente praticando a reducao das ineficiéncias e desperdicios o que proporciona
uma melhor relagdo com o meio ambiente (BUYUKOZKAN; GOCER, 2018).

Os aspectos relacionados a CSD trazem beneficios como: Eficiéncia; Tomada
de decisado assertiva; Acompanhamento do processo remoto; Aquisigao e transmissao
de dados em tempo real; Gestao de riscos e de complexidade; Reducao de custos;
Fonte unica de informagdes (BEN-DAYA; HASSINI; BAHROUN, 2019; BUTNER,
2010; BUYUKOZKAN; GOCER, 2018; FRANK; DALENOGARE; AYALA, 2019;
GUPTA et al., 2019a; IVANOV; DOLGUI; SOKOLOV, 2019; WU et al., 2016).

2.2 MODELO DE GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DIGITAL

O Conselho de Gestao da Cadeia de Suprimentos (CSCMP - COUNCIL OF
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2020), descreve que o
gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange o planejamento e o gerenciamento
de todas as atividades envolvidas no fornecimento e suprimento, conversao e todas
as atividades de gerenciamento de logistica; inclui também a coordenacdo e
colaboragcdo com parceiros de canal, que podem ser fornecedores, intermediarios,
prestadores de servigos terceirizados e clientes. Em esséncia, o gerenciamento da
CS integra o gerenciamento da oferta e demanda dentro e entre as empresas.

Esta seg¢do apresenta o modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos
utilizado como base para identificar os processos que a comportam, considerando tais
processos para analise estudo da Cadeia de Suprimento Digitais da pesquisa em
questao. A escolha do modelo apresentado na FIGURA 2 foi em fungao dos autores
Seleme; Zattar; Detro (2020) apresentarem um modelo digital baseado na anélise dos
modelos e processos existentes na literatura. Os autores identificaram diferentes

niveis, fungdes e processos. Em resumo, sao:
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e Cinco aspectos essenciais para alcancar as metas da CSD: os fatores
relacionados aos clientes e fornecedores, as incertezas ambientais, as
consideragdes de sustentabilidade e a estratégia da organizagao.

e Seis fungdes de negaocios: finanga, infraestrutura tecnologica, marketing,
planejamento e desenvolvimento tecnoldgico, compras e logistica. No nivel
estratégico, as fungdes de negdcios devem trabalhar de forma interfuncional
para definir como alcangar os objetivos da CSD da maneira eficiente.

e QOito processos no nivel operacional: Gerenciamento de Relacionamento
com o Cliente; Desenvolvimento de Produto; Gerenciamento de demanda;
Gerenciamento de ordem de distribuicdo; Gerenciamento de movimento e
capacidade; Gerenciamento de fluxo financeiro; Gerenciamento de
relacionamento com fornecedores e; Devolugdes e fim da vida.

e O modelo apresentado estabelece novos parametros para a utilizagao
de ferramentas tecnoldgicas e disruptivas, elencando como competéncias
essenciais aos fatores de desempenho tecnologico e de operagdo, e 0s
mecanismos de controle de sustentabilidade e da flexibilidade nos trés niveis

organizacionais, estratégico, tatico e operacional.
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FIGURA 2 - MODELO DE CADEIA DE SUPRIMENTO DIGITAL

Interfaces digitais na cadeia de suprimentos
Caracteristicas  Consideractes de Estratégia da Incertezas  Caracteristicas
%, dos fornecedores  sustentabilidade  organizagao do mercado dos clientes
©
10 R Y g g I
) Marketing {  Planejamento e desenvolvimento tecnologié
B 8 @ Compras ( muE&J‘:g i?)snais > Infraestrutura tecnolégica
© .
= Financas Logistica '
S g
©
=
o
8
2
O
w
<
o A4 vy
b @ Mecanismo de Controle de |, 1 Mecanismo de controle da
E o Sustentabilidade flexibilidade
= bz
23 Desempenho da
= @ cadeia de suprimentos
L .
3 Métricas de sustentabilidade Desempenho Métricas de flexibilidade
|

FONTE: Seleme; Zattar; Detro, (2020)

Os autores Seleme; Zattar; Detro (2020) ainda destacam dentre os fatores
relacionados ao desempenho tecnoldgico uma subdivisdo em: Inovagao; Qualidade;
Custos; Tempo; Integracao e conectividade; Resiliéncia; e Responsividade, dentro e
entre os elos da cadeia de suprimentos digital, das quais, os dois ultimos fatores
descritos sédo os focos desta pesquisa.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é uma fungao de integragdo com
a principal responsabilidade de vincular as principais fun¢des e processos de negocios
dentro e entre empresas em um modelo de negdcios coeso e de alto desempenho;
inclui todas as atividades de gerenciamento de logistica, bem como as operagdes de
fabricagdo, e conduz a coordenagao de processos e atividades com e através de
marketing, vendas, design de produtos, finangas e tecnologia da informagéo (CSCMP
- COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2020).
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2.3 INDUSTRIA 4.0

A industria 4.0 foi denominada a quarta iteracdo da revolugdo industrial
(ROSSIT; TOHME; FRUTOS, 2019). O termo industria 4.0 foi usado pela primeira vez
em 2011, na Alemanha em Hannover Messe, e atualmente esta sendo usado em todo
0 mundo para expressar 0os avangos tecnologicos que caracterizam a quarta revolugao
na fabricagdo industrial (GRUSCHKA; LUSSEM, 2016). A industria 4.0 € uma
plataforma designada a integracéo tecnoldgica. Através de uma visdo macroscopica
da cadeia de suprimentos que envolve a empresa, ela cria um novo paradigma na
melhoria de processos, proporcionando maiores retornos de futuros investimentos
(DAVIS et al., 2012).

Os ultimos anos testemunharam o surgimento de uma quarta revolugéo
industrial, conhecida como Industria 4.0 (XU, 2017). Uma iniciativa estratégica que
integra tecnologias como internet das coisas, big data, com mecanizacao, eletrificagao
e tecnologia da informacgéo, transformando-as em sistemas cyber-fisicos ou fabricas
inteligentes. Tal estratégia visa o aumento de produtividade e flexibilidade de
processos produtivos, levando ao aumento de ganhos econémicos (FRANK;
DALENOGARE; AYALA, 2019). Isso equivale a uma mudanca de paradigma nos
processos de fabricagdo, com base no grande uso de ferramentas automatizadas e
digitalizadas (TAO et al., 2017).

A principal diferenga da atual industria 4.0 com seus antecessores € que, 0s
processos tradicionais possuem estruturas hierarquicas e centralizadas, ja os
processos digitalizados exibem esquemas nos quais agentes autdnomos interagem
em arquiteturas descentralizadas mantendo os agentes conectados entre si e com os
centros de decisdo. As quatro tecnologias mais relevantes para o processo de tomada
de decisao sdo computacdo em nuvem, loT - Internet das Coisas, big data e conexao
RFID - Radio-Frequency IDentification (ROSSIT; TOHME; FRUTOS, 2019).

Russmann et al. (2015) descreve a existéncia da quarta onda de avango
tecnolégico, a ascensdo da nova tecnologia industrial digital conhecida como
Industria 4.0, uma transformacao que é alimentada por nove avancos fundamentais
da tecnologia, sao elas: Segurancga da informacao; realidade aumentada; big data;
robOs autbnomos; simulagdes; manufatura aditiva; sistemas integrados (horizontal e

vertical); computagdo em nuvem; e internet das coisas. Os autores organizam essas
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tecnologias da industria 4.0 em nove grandes grupos, que chamam de "Pilares da
Industria 4.0”, apresentado na FIGURA 3.

FIGURA 3 — OS NOVE PILARES DA INDUSTRIA 4.0

SEGURANCA DA INFORMAGAO

INTERNET /7 =
DAS COISAS Q

“——\ REALIDADE
AUMENTADA

COMPUTACAO
EM NUVEN BIG DATA
INDUSTRIA
SISTEMAS 4.0
INTEGRADOS ROBOS AUTONOMOS

MANUFATURA
ADITIVA

@ SIMULACOES

FONTE: O autor (2021), adaptado de Rissmann et al., (2015)

Outros trabalhos como os elaborados pela ACATECH STUDY de
Kagermann et al. (2013) e Schuh et al. (2017), também citam essas tecnologias ja
relatadas, mas ndo de maneira classificada apoiando a melhor compreenséo da
relevancia e os conceitos desses nove pilares.

Além dos pilares ja descritos, existem outras tecnologias envolvidas na
industria 4.0, como o Aprendizado de Maquina (Machine Learning) descrito por
Shalev-Shwartz; Ben-David (2014); a Maquina a Maquina (Machine-To—Machine) e o
Protocolo de Confianga (Blockchain) descritas por Sikorski; Haughton; Kraft (2017); e
também os Gémeos Digitais (Digital Twins) relatado por Schleich et al. (2017), essas
tecnologias sdo os suportes para a digitalizagdo das empresas e cadeias de

suprimentos rumo a industria 4.0.
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2.4 TECNOLOGIAS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DIGITAL

Com o desenvolvimento e aplicagdo de novas tecnologias, o processo logistico
tem se tornado cada vez mais autbnomo, utilizando sistemas com inteligéncia artificial
para a tomada de decisdes de forma descentralizada e comunicagao efetiva entre as
diversas areas, seja, internas ou externas as organizagbes (SCHOLZ-REITER;
REKERSBRINK; GORGES, 2010). Nas iniciativas da industria 4.0, as empresas
eliminam a dependéncia de pessoas entre as empresas e, em vez disso, podem criar
resiliéncia por meio de processos automatizados de empresas e da cadeia de
suprimentos (DOLGUI et al.,, 2019a). O aumento da disponibilidade de dados e o
surgimento de novas tecnologias digitais, como o aprendizado de maquina,
computacdo em nuvem, Internet das Coisas e blockchain, permitem que as empresas
consigam lidar com incertezas usando principios inteligentes de tomada de deciséo
(DUBEY; GUNASEKARAN; CHILDE, 2015).

Russmann et al. (2015) destaca que no processo de transformacéo digital, os
sensores, maquinas, pecgas de trabalho e sistemas de Tl — Tecnologia da Informacéao,
serao todos conectados ao longo da cadeia de valor, ou seja, um gerenciamento além
do processo de uma unica empresa. Esses sistemas ciberfisicos quando conectados,
podem interagir entre si usando protocolos baseados na Internet para analisar dados
buscando prever falhas, configurar-se e adaptar-se as mudancgas. Na sequéncia estao
descritos de maneira resumida os conceitos das principais tecnologias que suportam
a industria 4.0, segundo os autores:

e CIBER SEGURANCA:

Cyber security nao é apenas a seguranga do mundo cibernético, mas também
a protecdo daqueles que utilizam esse espaco e de seus ativos, compreendendo
assim, a protecao de todas as informacgdes e dados de usuarios, equipamentos e
processos (VON SOLMS; VAN NIEKERK, 2013).

e REALIDADE AUMENTADA:

Os sistemas baseados na realidade aumentada sido bases de servicos dentro
de uma organizagao, como selecionar pegas do estoque ou enviar instrugcbes de
reparo sobre dispositivos méveis, oferecer informagdes em tempo real para melhorar
a tomada de decisbes, os trabalhadores podem receber os procedimentos de trabalho
durante operagao ou instrucdes de reparo durante as atividades de manutencéao
(RUSSMANN et al., 2015).
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e BIG DATA:

O termo big data se refere ao grande volume de dados virtuais, que sao
complexos, variados, heterogéneos e que provém de multiplas fontes, com controles
descentralizados, distribuidos e velozes (FURLAN; LAURINDO, 2017). Com foco em
negocios a analise de big data se tornou fundamental no suporte as decisdes
gerenciais, pois, é possivel fazer a coleta e interpretacdo de dados de diferentes fontes
de equipamentos e sistemas de producdo em tempo real, bem como sistemas de
gerenciamento de clientes (RUSSMANN et al., 2015).

A big data tem sido caracterizada na literatura por 5V’s: volume, variedade,
velocidade, veracidade e valor (WAMBA et al., 2015). Veracidade e valor séo
particularmente importantes, pois a analise de dados mostra o valor real da big data.
A big data é baseada na extragdo de conhecimento de grandes quantidades de dados,
facilitando a tomada de decisbes orientada aos dados. Quanto maior o volume de
dados do processo de producédo real é registrado, mais importante se torna avaliar
esses dados. A analise de big data tem sido, a area mais elaborada de aplicagao da
tecnologia digital para o gerenciamento da cadeia de suprimentos durante a ultima
década (IVANQV et al., 2019a).

o ROBOS E SISTEMAS AUTONOMOS:

A forte conexdo do mundo fisico com o mundo digital pode melhorar a
qualidade de informagao necessaria para o planejamento, otimizagao e melhorias na
operacao dos sistemas de fabricacdo. A descentralizacdo e o comportamento
autdbnomo do processo de producido sao os fatores principais dessa ferramenta
(RUSSMANN et al., 2015).

Robés estao se tornando cada vez mais autbnomos, flexiveis e cooperativos
em suas atividades e a tendéncia é um trabalho em conjunto com humanos visando a
otimizacao das atividades, com maior precisao e trabalho em areas de restricao as
pessoas (RUSSMANN et al., 2015). Os robds inteligentes fazem parte da industria 4.0,
onde executam tarefas de grande precisdo de forma independente ou apoiam as
pessoas em suas atividades, como por exemplo entregar as ferramentas necessarias,
acelerando, facilitando e simplificando as atividades de produgao. Ao contrario dos
robds convencionais, que exigem treinamento demorado, os robds inteligentes séo
flexiveis e aprendem de forma rapida com as pessoas, se comunicam utilizando a
nuvem e suportam o planejamento ideal do processo fabril (ANDELFINGER,;
HANISCH, 2017).



34

e SIMULACOES:

As simulagbes atualmente ja estdo sendo utilizadas com bastante frequéncia
pelas empresas e a tendéncia é aumentar o uso nas operacdes de plantas industriais
para aproveitar dados em tempo real, replicando o mundo fisico em um mundo virtual,
incluindo maquinas, sistemas, produtos e pessoas, diminuindo assim tempos de
preparacéo e testes (RUSSMANN et al., 2015).

o MANUFATURA ADITIVA:

Nessa nova era da industria 4.0 métodos de fabricagdo com tecnologia aditiva
serdo amplamente utilizados para produzir pequenos lotes de produtos
personalizados, que oferegam vantagens de construgdo de projetos complexos. Os
sistemas de fabricagdo com tecnologia aditiva possuem alto desempenho sé&o
descentralizados e podem reduzir os estoques e as distancias de transporte
(RUSSMANN et al., 2015).

A manufatura aditiva também conhecida como impressao 3D é um processo
orientado ao design, no qual os produtos sdo fabricados através da adi¢cdo de
sucessivas camadas de material, com base em um modelo virtual. Para
Lietal. (2017), a manufatura aditiva torna-se atraente para muitas industrias pois,
possibilita uma grande liberdade de design, baixo desperdicio de material e a
viabilidade de fabricacdo de produtos personalizados e produzidos de maneira
econdmica. Ivanov et al. (2019a) destaca que alguns autores descrevem as
aplicagbes da manufatura aditiva para operagdes e gerenciamento da cadeia de
suprimentos digital, que vao desde a logistica de controle de pecas de reposigao até
a reformulacdo da estratégia global de producédo e fornecimento para cadeia de
suprimentos.

A aplicagdo da manufatura aditiva ocorre em diferentes estagios do sistema
de gerenciamento da cadeia de suprimentos aumentando a flexibilidade de fabricacao,
obtendo prazos mais curtos, possibilitando a personalizagdo do produto e reduzindo
estoques. Um exemplo de aplicacdo dessa tecnologia digital em relagédo aos riscos de
interrupcao da cadeia de suprimentos é quando a manufatura aditiva pode reduzir o
risco de fornecimento, criando a oportunidade de substituir os materiais ausentes
pelos componentes impressos em 3D.

e INTEGRACAO DE SISTEMAS:

Oesterreich; Teuteberg (2016) descrevem que para a industria 4.0 conseguir

ser implementada é preciso de trés integracdes sistémicas: a integracao horizontal, a



35

integracao vertical e também a integracdo da engenharia de ponta a ponta que é
menos conhecida. Essa ultima integracao vai desde o projeto de um produto até o uso
do consumidor final e seu caminho de retorno, dando base de analise a cadeia de
valor. Rissmann et al. (2015) relata que a integragdo horizontal ocorre através de toda
a rede de criagado de valor, enquanto a integragao vertical cuida dos sistemas de
fabricagdo de ponta a ponta desde a engenharia e durante todo o ciclo de vida do
produto.

e COMPUTACAO EM NUVEM:

A computacdo em nuvem € um sistema que dispde de uma rede de recursos
computacionais, acessiveis de maneira conveniente e sob demanda. Que pode ser
utilizada e adaptada de maneira rapida e sem grandes custos e dependéncias de
provedores (XU, 2012). Com a disponibilidade de um grande volume de dados, as
organizacgdes precisam de um maior compartilhamento dessas informacgdes, alcancar
os tempos de reagdo bastante rapidos e trocar informagdes entre maquinas,
processos e a planta inteira (RUSSMANN et al., 2015). A computagdo em nuvem
permite virtualizar e dimensionar recursos de forma dinamica, fornecendo a
possibilidade de obter recursos de acordo com a necessidade, sem incorrer em altos
custos, pagando apenas pelos recursos realmente utilizados (WANG; WANG, 2018).

e INTERNET DAS COISAS:

A Internet de Coisas é uma rede de objetos direcionados com um sistema
integrado de tecnologia da informagéo e comunicagdo que possibilita a interagao de
objetos com um ambiente existente, de modo a obter uma resposta imediata se caso
ocorram mudangas. Fornece informagdes de localizagao, condigdes fisicas de um
objeto ou processo, possibilitando sua otimizacédo e tomada de decisdo (RUSSMANN
et al.,, 2015). A Internet das coisas € uma infraestrutura dindmica e global, com
capacidade de se autoconfigurar utilizando protocolos em que coisas fisicas e virtuais
possuam identidades, atributos, personalidades e interfaces (XU; HE; LI, 2014). A loT
€ um dos mais recentes desenvolvimentos de Tl, € uma nova revolugado de Tl que
fornece uma mudanga de paradigma em varias areas, incluindo o gerenciamento da
cadeia de suprimentos (BEN-DAYA; HASSINI; BAHROUN, 2019).

e BLOCKCHAIN:

Essa tecnologia refere-se a uma cadeia de dados digitais incorruptiveis de

transagdes que s&o programados para registrar o valor de qualquer tipo de transacgao,
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permitindo uma forma segura e transparente de compartihamento de dados
(SCHNIEDERJANS; CURADO; KHALAJHEDAYATI, 2020).

Os beneficios da utilizagdo das tecnologias da industria 4.0 na cadeia de
suprimentos incluem rapidez, flexibilidade e precisdo, com um sistema mais granular,
esse ultimo aspecto deriva de saber quais produtos os clientes desejam e como
entregar pedidos individuais (ALICKE; REXHAUSEN; SEYFERT, 2017). As
tecnologias 4.0 permitem usar novas inteligéncias para remover restricbes no
processo de tomada de decisbes, dado a grande disponibilidade da informagao
(DAVIS et al., 2012).

As inovagdes e suas aplicagbes sao resultados das combinagbdes das
tecnologias digitais com a automacdo industrial (KAGERMANN; WAHLSTER;
HELBIG, 2013). Utilizando combinag¢des de técnicas avangadas de manufatura e
tecnologias digitas, a industria 4.0 promove a integracdo de elementos e permite o
desenvolvimento de sistemas produtivos eficientes. Com essas melhorias obten-se
uma manufatura inteligente, que utiliza dados selecionados e mais confiaveis, que
impulsiona a criagao de novas ferramentas para tomadas de decisbes acuradas e com
menor tempo de resposta. Com isso, a integracao de sistemas aumenta a flexibilidade,
adaptabilidade e eficiéncia dos processos, melhorando a comunicagdo entre
produtores e consumidores (JOLY et al., 2017).

Os artigos encontrados nas bases de dados relacionados a cadeia de
suprimentos digitais, no qual foram utilizados para busca os termos ((“Digital” OR
“Technol® OR “4.0” OR “Smart” OR "Intelligence") AND (“Supply Chain” OR
“Logistic”)), serviram como base para encontrar os artigos que citam as principais
tecnologias digitais, ou seja, a partir desta primeira sele¢ao foram realizadas buscas
com combinagdes separadas por cada tecnologia, e a partir desse portfolio, foram
selecionados os artigos mais relevantes da cada ano.

No APENDICE 2 estdo apresentados os autores identificados nas bases de
dados selecionadas para esta pesquisa, que destacam em seus artigos as principais

tecnologias identificadas nas cadeias de suprimentos digitais.

2.5 RESILIENCIA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DIGITAIS

As operagdes empresariais tradicionais estao lidando com muitas incertezas

quando se trata da cadeia de suprimentos digital, uma abundéncia de dados e
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informacgcdes, um aumento da complexidade e da vulnerabilidade. Contra estes
desafios, as empresas requerem operagdes flexiveis, inteligentes e resilientes
(ABDEL-BASSET; MANOGARAN; MOHAMED, 2018). Ajustar-se a mudangas
inesperadas € uma marca registrada da resiliéncia da cadeia de suprimentos
(KRAUSE; VACHON; KLASSEN, 2009).

Resiliéncia na cadeia de suprimentos € a capacidade da cadeia de
suprimentos preparar-se para os eventos inesperados e responder as interrupcoes
por meio da recuperagdo da continuidade operacional no nivel desejado de
conectividade e controle entre as fungdes e as estruturas (PONOMAROV; HOLCOMB,
2009). Para Christopher; Peck (2004) a resiliéncia da cadeia de suprimentos é a
habilidade de um sistema retornar a seu estado original, ou a um estado desejado
melhor do que o anterior, apds sofrer alguma ruptura.

Uma pesquisa realizada por Starr; Newfrock; Delurey (2003) define que
resiliéncia é a habilidade e a capacidade de suportar as descontinuidades da rede e
adaptar-se aos novos riscos do ambiente. Uma organizagéao, para se tornar resiliente,
precisa alinhar de forma efetiva suas estratégias, operagdes, sistemas de
gerenciamento, estrutura de governancga e a capacidades de decisao, estabelecendo
transparéncia entre os membros da rede. Brandon-Jones et al. (2014) define a
resiliéncia da cadeia de suprimentos, como a propriedade pela qual as cadeias de
suprimentos sdo capazes de lidar com vulnerabilidades iminentes e possiveis
interrupgdes, a busca por resiliéncia e responsividade esta se tornando um fator de
sucesso para todas as empresas lideres.

A industria 4.0 e os sistemas inteligentes possuem processos firmes que
interagem de maneira a ajudar a atenuar interrupgdes reais e, proativamente, evitar
problemas futuros, quando possivel (IVANOV; DOLGUI; SOKOLOV, 2019). A
resiliéncia as interrupgcdes da cadeia de suprimentos requer o monitoramento do
ambiente, juntamente com a agilidade, em termos de capacidade de reconfigurar os
recursos da cadeia de suprimentos diante de interrup¢gdes (AMBULKAR;
BLACKHURST; GRAWE, 2015).

A partir dos conceitos apresentados, Blackhurst; Dunn; Craighead (2011),
elaboraram a Framework de cadeias de suprimento resilientes, demonstrado na
FIGURA 4 identificando os principais elementos redutores e potencializadores de
resiliéncia. Este framework pode ser utilizado para avaliar o atual nivel de resiliéncia

da cadeia de suprimentos de uma empresa, bem como os seus segmentos.
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FIGURA 4 - FRAMEWORK DE CADEIAS DE SUPRIMENTO RESILIENTES

Recursos humanos Atividades de fluxo
Recursos de capital
Organizacional e Unidades de fluxo
interorganizacional \ /
Recursos de capital Fonte unidades de
fisico fluxo
Potencializadores Redutores

CADEIA
RESILIENTE

FONTE: O autor (2021), adaptado de Blackhurst et AL., (2011)

A resiliéncia na cadeia de suprimentos tem sido uma das grandes
preocupagdes das organizagdes, pois, com resiliéncia a empresa busca encontrar a
capacidade de recuperar-se dos disturbios, retornando rapidamente ao processo
desejado, onde toda a necessidade logistica deve estar preparada para reagir,
suportar e manter o nivel de servi¢o na situagao impactada.

As tecnologias digitais sdo um grande aliado para garantir a resiliéncia dentro
da cadeia de suprimentos, segundo lvanov; Dolgui; Sokolov, (2019) a analise de big
data, manufatura aditiva, industria 4.0 e as tecnologias avangadas de rastreamento,
podem ser consideradas os quatro principais processos no modelo de referéncia de
operagoes da cadeia de suprimentos, ou seja, planejar, originar, produzir e entregar,
respectivamente. Tecnologias como, internet das coisas, tecnologia em nuvem, robés
e sensores facilitam as implementacdes técnicas do processo de busca por resiliéncia
na cadeia de suprimentos digital. A estrutura de digitalizagdo da cadeia de

suprimentos esta apresentada FIGURA 5.
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FIGURA 5 — FRAMEWORK DE DIGITALIZAGAO DA GESTAO DO RISCO DA CS
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FONTE: Ivanov et al. (2019)

Ainda para o autor € necessario que, no modo proativo, o risco e a resiliéncia
da cadeia de suprimentos sejam avaliados e incorporados nas etapas de design e
planejamento. No modo reativo, a operacionalizacdo de planos de contingéncia,
como fornecedores alternativos ou rotas de remessa diferentes, deve ocorrer
rapidamente na etapa de controle. Isso assegura a estabilizag&o e recuperagao, para
manter a continuidade do fornecimento e impedir o impacto a longo prazo (IVANOV;,
DOLGUI; SOKOLQV, 2019).

Os autores Elluru et al. (2017), reforcam a teoria de que para se atingir a
resiliéncia na cadeia de suprimentos digital se faz necessario a adogéo de abordagens
reativas e proativas, criando protecbes que levam em consideracdo possiveis
perturbacgdes e interrupgdes, por meio de planos de contingéncia ou planejamento de
suprimentos.

O estabelecimento dos fatores relacionados a resiliéncia descritas por
Morisse; Prigge (2017), requer estratégias e conceitos multifacetados. Eles s&o
agrupados em um modelo, no qual o autor denomina “casa da resiliéncia”, o modelo

consiste em seis (6) componentes; existem dois (2) componentes basicos, a
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compreensao do ambiente e a compreensao do préprio sistema, que formam uma
base sélida; quatro (4) componentes, pessoas, tecnologia, processos e informagdes
sao componentes de suporte. Cada componente contém elementos especificos para
resiliéncia. O modelo de resiliéncia esta demonstrado na FIGURA 6, seguindo uma

numeracao de baixo para cima.

FIGURA 6 — MODELO DE RESILIENCIA PARA INDUSTRIA 4.0
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1. Entendendo 0 meio ambiente
FONTE: O autor (2021), adaptado de Morisse; Prigge (2017).

O autor ainda destaca que a resiliéncia organizacional para o ambiente da
industria 4.0, inclui todos os niveis de uma organizagdo e € descrita como uma
propriedade de sistemas organizacionais relacionada a recursos inerentes e
adaptaveis (MORISSE; PRIGGE, 2017).

Diante do exposto e baseado nas definicdes expostas na literatura, € possivel
fazer a seguinte definicdo: Resiliéncia na cadeia de suprimentos digital € a alta
capacidade de resposta as interrupgdes de fluxo, rapida adaptacéao e recuperabilidade
aos eventos inesperados que possam surgir em um determinado periodo, mantendo

a continuidade das operag¢des a um nivel desejado.
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2.5.1 Fatores relacionados a resiliéncia na CSD
Nesta secdo estdo descritos os fatores encontrados na literatura que estéo

associadas a resiliéncia na cadeia de suprimentos digital conforme demonstrado no
QUADRO 3.

QUADRO 3 — FATORES RELACIONADOS A RESILIENCIA NA CSD

REFERENCIA AUTORES

A (HOSSEINI; IVANOV; DOLGUI, 2019)

B (PAVLOV et al., 2019)

C (MORISSE; PRIGGE, 2017)

D (AMBULKAR; BLACKHURST; GRAWE, 2015)

E (SCHOLTEN; SCOTT; FYNES, 2014)

F (PEREIRA; CHRISTOPHER; LAGO DA SILVA, 2014)

G (JOHNSON; ELLIOTT; DRAKE, 2013)

H (WIELAND; WALLENBURG, 2013)

I (BLACKHURST; DUNN; CRAIGHEAD, 2011)

J (EROL; SAUSER; MANSOURI, 2010)

REFERENCIA DOS AUTORES
FATORES
A B C D E F G H | J

Adaptabilidade X X X - - - - - - X
Agilidade X - X X X X X X X
Conectividade X X - - - - - - X
Robustez X X X - - - - - - X
Redundéancia X X X - X X X - - X
Recuperabilidade X X X - - - - - - X
Reconfigurabilidade X X - - - - - - - X

FONTE: O autor (2021).

Os fatores descritos foram encontrados na literatura e baseiam-se em artigos
relacionados a resiliéncia na cadeia de suprimentos digital, sendo consideradas
complementares a definicdo integrada a resiliéncia na industria 4.0. Dentre os artigos
contidos no portfélio de pesquisa, na qual foi realizada utilizando os termos ((“Digital”
OR “Technol* OR “4.0” OR “Smart” OR "Intelligence") AND (“Supply Chain” OR
“Logistic”)), constam as definicbes de autores que descrevem os fatores listadas

anteriormente, como:
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e ADAPTABILIDADE:

As cadeias de suprimentos como um sistema com capacidade de se adaptar e
reestruturar é fundamental para minimizar as perdas por interrup¢cdes no processo
(AMBULKAR; BLACKHURST; GRAWE, 2015). Demonstra a necessidade de uma
organizacgao incluir a capacidade de aprendizado continuo, a adaptabilidade tem um
componente oportuno, pois qualquer sistema pode se adaptar a mudangas, mas o
tempo é crucial (EROL; SAUSER; MANSOURI, 2010). A adaptacao pode levar a uma
reestruturagcado da rede, com isso, as empresas utilizam estratégias adaptativas para
melhorar a resiliéncia contra interrup¢gdes no fornecimento (ZHAO; ZUOQ;
BLACKHURST, 2019).

e AGILIDADE:

A agilidade da cadeia de suprimentos geralmente se refere a capacidade da
cadeia de suprimentos de adaptar rapidamente a estrutura de rede e a politica de
operacgdes aos requisitos dindmicos e turbulentos do cliente (DUBEY et al., 2018).
Agilidade é a capacidade da empresa em responder rapidamente as mudangas no
ambiente. O aumento da agilidade tem um impacto positivo na resiliéncia da
organizagao, ajudando a mudar rapidamente seus processos e sistemas de negocios
(EROL; SAUSER; MANSOURI, 2010). Uma cadeia de suprimentos resiliente a
interrupcdes requer agilidade e monitoramento do ambiente em termos de poder
reconfigurar os recursos da cadeia de suprimentos diante de interrupgoes
(AMBULKAR; BLACKHURST; GRAWE, 2015). A agilidade ndo aumenta apenas a
resiliéncia da cadeia de suprimentos, mas também tem um efeito positivo no valor
criado para o cliente (HOSSEINI; IVANOV; DOLGUI, 2019).

e CONECTIVIDADE:

A cadeia de suprimento digital precisa ter conectividade e ser inteligente o
suficiente para agir de forma auténoma (FATORACHIAN; KAZEMI, 2018). Para isso,
se faz necessario ampla conectividade, alto nivel de digitalizagdo e automagéao no
ambiente de producgédo e entre as organizagdes, o que demanda a integragao de
sistemas corporativos (RASHID; TJAHJONO, 2016). A conectividade contribui para a
resiliéncia, pois facilita novas e mais informacdes que podem ser analisadas para
prever mudancgas e desenvolvimentos (MORISSE; PRIGGE, 2017).

e ROBUSTEZ:
A robustez € um dos principais contribuintes para a resiliéncia, pois vai além da

confiabilidade e como os sistemas podem retornar ao seu estado original em caso de
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dano (EROL; SAUSER; MANSOURI, 2010). O desempenho robusto da cadeia de
suprimentos € insensivel aos impactos negativos de interrupgoées (HE et al., 2019;
IVANOV, 2019).

o REDUNDANCIA:

Uma maneira de alcangar a cadeia de suprimentos resiliente é criando
redundancias (KAMALAHMADI; PARAST, 2016). Ser redundante é manter
capacidade ou recursos extras em paralelo para serem usados em caso de
interrupcao, a redundancia aumenta a capacidade de adaptagao da organizagao, pois
fornece continuidade de fungdo e aumenta a velocidade de adaptagdo a novas
situagdes (EROL; SAUSER; MANSOURI, 2010). A redundancia faz parte da
reengenharia da cadeia de suprimentos para melhorar a resiliéncia da cadeia de
suprimentos (TAN; ZHANG; CAl, 2019).

e RECUPERABILIDADE:

A tomada de decisdes em areas controle do efeito cascata com recuperacgao e
adaptacgao, preocupa-se com o design de estruturas de rede resilientes, a analise da
propagacao de interrupgcdes nessas estruturas e o planejamento das politicas de
recuperagcado para o caso de interrupgdes (PAVLOV et al.,, 2019). Com agdes de
recuperagcdo para alcancar o desempenho desejado, as cadeias de suprimentos
precisam ser planejadas para serem estaveis, robustas e resistentes o suficiente para
manter suas propriedades basicas, garantir a execugao, e ser capaz de adaptar seu
comportamento em caso de disturbios (IVANOV; DOLGUI, 2019a).

e RECONFIGURABILIDADE:

A reconfiguracao esta interligada a capacidade de gerenciar efetivamente as
interrupgdes da cadeia de suprimentos e reconfigurar os recursos e a estrutura apos
a ocorréncia de um evento perturbador esse fator se tornou um recurso critico de uma
empresa (PAVLOV et al., 2019).

De acordo com as definicdes encontradas na literatura, as cadeias de
suprimentos digitais resilientes possuem competéncias fundamentais que trazem
agilidade e robustez aos sistemas, com processos conectados e redundantes que
visam garantir a seguranca e rapidez nas atividades; possibilitando através da
capacidade de adaptagédo obter maior facilidade em se reconfigurar, proporcionando

assim, o beneficio de recuperabilidade rapida em casos de disturbios.
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2.6 RESPONSIVIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DIGITAIS

Nesse mundo competitivo de globalizagao e integragao vertical, as cadeias de
suprimentos (SC) precisam ser mais inteligentes com produtos eficientes e
responsivos. Uma organizagdo madura pode projetar sua cadeia de suprimentos
capaz de se ajustar a flutuagdes de demanda e outras turbuléncias do mercado
(RAJESH, 2017). Segundo Moyano-Fuentes; Sacristan-Diaz; Garrido-Vega (2016)
para se obter responsividade, é necessario reduzir a incerteza, a equivocidade e
aprimorar a capacidade de resolver possiveis conflitos com parceiros comerciais
externos, e, portanto, € necessario investigar o impacto da integracéo interna nas
atividades externas. Para Kim; Suresh; Kocabasoglu-Hillmer (2013) a responsividade
da cadeia de suprimentos mede a capacidade de resposta dos clientes, ou seja, a
responsividade da cadeia de suprimentos indica a capacidade de uma cadeia de
suprimentos satisfazer as necessidades dos clientes.

A responsividade como forma de capacidade de resposta as solicitagdes dos
clientes é um fator competitivo e essencial no atual ambiente de negdcios do mercado
global e volatil de hoje, com o aumento de variedades de produtos, encurtando os
ciclos de vida e uma concorréncia mais exigente (DANESE; ROMANO; FORMENTINI,
2013). Fornecer o produto certo, no momento certo ao cliente é o principal objetivo de
qualquer cadeia de suprimentos. Para se tornarem mais responsivas, as empresas
exigem mais velocidade e flexibilidade em suas cadeias de suprimentos, tornando-a
mais agil (CHRISTOPHER, 2000), ou seja trazendo mais responsividade para a
cadeia de suprimentos. Gunasekaran; Lai; Edwin Cheng (2008) complementa a ideia
destacando que a cadeia de suprimentos € uma peca-chave, com papel fundamental
no desempenho organizacional.

Os avancgos tecnologicos do passado levaram a graves interrupgdes,
causando mudangas paradigmaticas na producio, na industria e nas economias como
um todo (LASI et al., 2014). Como destaque em relagdo a importancia da utilizagao
das tecnologias digitais para obtencdo de uma cadeia de suprimentos responsiva
Moyano-Fuentes; Sacristan-Diaz; Garrido-Vega (2016), descreve que as tecnologias
avancadas de fabricacdo, normalmente programaveis, em conjunto com altos niveis
de eficiéncia, podem fornecer grande flexibilidade as atividades envolvidas no projeto,
planejamento, execugao e controle das operagdes. As tecnologias digitais integradas,

podem fornecer as empresas a flexibilidade e a velocidade necessarias para
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responder melhor as necessidades dos clientes, obtendo-se assim responsividade na
cadeia de suprimentos.

A industria 4.0 pode ser descrita pela digitalizagdo e automagéo do ambiente
de producdo, que juntamente com uma cadeia de suprimentos digital, permite a
comunicagao entre produtos, seus ambientes de negb6cios e usuarios
(OESTERREICH; TEUTEBERG, 2016). O foco é que as informacgbes de qualquer
ponto da cadeia de suprimentos, sejam capturadas e compartilhadas em tempo real
(VERNADAT et al., 2018). Esse compartiihamento de informagdes em tempo real
permite que decisdes autbnomas sejam tomadas em toda a cadeia de valor para
melhor atender a demanda atual, em alguns casos até mesmo a um pedido especifico
do cliente, bem como analises preditivas para atender a demanda futura estimada
(HOFMANN; RUSCH, 2017).

Com isso e baseado nas definicbes expostas nos artigos encontrados na
literatura, € possivel fazer a seguinte definicdo: Responsividade na cadeia de
suprimentos digital € a habilidade em responder adequadamente as demandas dos
consumidores, sendo capaz de satisfazer os anseios dos clientes de forma precisa,
rapida e sem alteragdes do nivel de qualidade do produto e dos servigos, atendendo

prontamente a todas as solicitagoes.
2.6.1 Fatores relacionados a responsividade na CSD
Nesta secdo sao descritos os fatores encontrados na literatura que estédo

associadas a responsividade na cadeia de suprimentos digital, conforme demonstrado
no QUADRO 4.

QUADRO 4 — FATORES RELACIONADOS A RESPONSIVIDADE NA CSD

REFERENCIA AUTORES
A (GIANNAKIS; SPANAKI; DUBEY, 2019)
B (YAPA; LECTURER, 2017)
c (MOYANO-FUENTES; SACRISTAN-DIAZ; GARRIDO-VEGA, 2016)
D (MANDAL, 2015)
E (SINGH, 2015)
F (DOBRZYKOWSKI et al., 2015)
G (ROH; HONG; MIN, 2014)
H (KIM; SURESH; KOCABASOGLU-HILLMER, 2013)
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REFERENCIA DOS AUTORES
FATORES

A B C D E F G H
Capacidade de resposta X X X X X
Dinamismo - - - X - X
Inovacgao - - X X - X X X
Integracao - X X - X X X -
Tecnolodgico - X X - X X X X
Velocidade X - X - - X X -
Visibilidade X X X X X - X -

FONTE: O autor (2021).

Os fatores foram encontrados na literatura e baseiam-se em artigos
relacionados a responsividade na cadeia de suprimentos digital, sendo consideradas
complementares a definicdo integrada a responsividade na industria 4.0. Dentre os
artigos contidos no portfélio de pesquisa, na qual foi realizada utilizando os termos
((“Digital” OR “Technol* OR “4.0” OR “Smart” OR "Intelligence") AND (“Supply Chain”
OR “Logistic”)), constam as definicbes de autores que descrevem os fatores listadas
anteriormente, como:

e CAPACIDADE DE RESPOSTA:

A alta capacidade de resposta se tornou a chave para a vantagem competitiva
e mitigagdo de riscos, sendo necessaria para o desenvolvimento de capacidades
como as adaptativas necessarias para as situagdes de incertezas (MANDAL, 2015).
A capacidade de resposta refere-se a capacidade de uma cadeia de suprimentos
responder a demanda do mercado de maneira efetiva no tempo determinado, sem
que os disturbios e incertezas venham a interferir nos compromissos firmados
(GIANNAKIS; SPANAKI; DUBEY, 2019).

e DINAMISMO:

As capacidades dindmicas como a resiliéncia e a responsividade na cadeia de
suprimentos, tém efeito significativo na melhora do desempenho de toda cadeia de
suprimentos (ALTAY et al.,, 2018). Capacidades dindmicas sao as praticas
organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcangam novas alocagdes
de recursos, dependendo das condi¢gbes do mercado (EISENHARDT; MARTIN., 2000;
KIM; SURESH; KOCABASOGLU-HILLMER, 2013). Uma cadeia de suprimentos agil,
necessariamente €& dinamica em suas estruturas e na configuracdo de
relacionamentos (RAMIREZ-PENA et al., 2020).
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« INOVACAO:

Uma estratégia responsiva visa atender as necessidades dos clientes que
favorecem a inovacgao, sendo apropriado para produtos inovadores caracterizado por
ciclos de vida curtos e com maior variedade (DOBRZYKOWSKI et al., 2015). O
desenvolvimento de novos produtos abre um espacgo para uma variedade de parceiros
da cadeia de suprimentos, com diferentes experiéncias, conhecimentos e
perspectivas que promoverdo uma cultura de colaboracéo entre eles (ROH; HONG,;
MIN, 2014).

« INTEGRACAO:

O objetivo da integracao é tornar a cadeia de suprimentos mais competitiva
como um todo, ao em vez de melhorar o lucro das organizagdes de formas individuais
(SINGH, 2015). Uma cadeia de suprimentos responsiva utiliza a integragdo sécio
relacional, com fornecedores e clientes estratégicos, e a integracdo de processos
tecnolégicos, com fabricacdo avangada de producdo (ROH; HONG; MIN, 2014). As
tecnologias da informagéo, devido a sua capacidade de integracdo interna de varios
processos e de integracdo externa com fornecedores e clientes, causou um grande
impacto na natureza e na estrutura das cadeias de suprimentos (BEN-DAYA;
HASSINI; BAHROUN, 2019).

e TECNOLOGICO:

O implemento de novas tecnologias tem efeito positivo na responsividade da
cadeia de suprimentos, atendendo de forma rapida a demanda, aumentando assim, a
satisfagcdo do cliente (KIM; SURESH; KOCABASOGLU-HILLMER, 2013). As
organizagbes equipadas com tecnologia de fabricagdo avangada, tendem a criar
capacidade de produgao absorvente e variadas (ROH; HONG; MIN, 2014). Com o
desenvolvimento e aplicagao de novas tecnologias, a area da logistica torna-se mais
autbnoma, utilizando sistemas digitais e inteligéncia artificial para a tomada de
decisbes de forma descentralizada, com melhora na comunicagao entre diversas
areas internas e externas as organizagbes (GRUNDSTEIN; FREITAG; SCHOLZ-
REITER, 2017).

e VELOCIDADE:

A deteccgao rapida dos riscos e dos eventos inesperados que possam surgir na
cadeia de suprimentos e as decisdes tomadas com velocidade para mitiga-los,
melhoram a reacdo da cadeia contribuindo positivamente para responsividade
(GIANNAKIS; SPANAKI; DUBEY, 2019).
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e VISIBILIDADE:

A visibilidade dos processos e das informagcbes em toda a cadeia de
suprimentos € uma das principais dimensdées de uma cadeia de suprimentos
responsiva, pois aumenta a sensibilidade da demanda, permitindo que todas as
organizagdes da cadeia de suprimentos acessem as informagdes necessarias com
transparéncia (SINGH, 2015). Para alcanga altos niveis de responsividade, as
empresas precisam ter visibilidade de toda a cadeia de suprimentos, com velocidade
necessaria para responder rapidamente a mudancas e com a colaboragao eficaz com
fornecedores e clientes (BEN-DAYA; HASSINI; BAHROUN, 2019).

De acordo com as definicbes encontradas na literatura, as cadeias de
suprimentos digitais responsivas possuem competéncias fundamentais que trazem
beneficios como a alta capacidade de resposta para sempre atender as necessidades
dos clientes, mesmo em momentos turbulentos, de forma dindmica, com sistemas
rapidos, inovadores, integrados, utilizando tecnologias digitais, para se ter processos

transparentes e visiveis.

2.7 GERENCIAMENTO DE RISCO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestao estratégica das empresas requer um novo foco na redug¢ao de riscos
que “se estende para além das quatro paredes de uma unica empresa’
(CHRISTOPHER; PECK, 2004). O gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos
representa praticas proativas para gerenciar riscos e enfrenta-los efetivamente
(COLICCHIA; STROZZI, 2012). Gerenciar a resiliéncia, aliada a responsividade da
cadeia de suprimentos € um método proativo que pode complementar e melhorar a
tradicional gestao do risco proporcionando uma continuidade dos negécios (PETTIT;
FIKSEL; CROXTON, 2010).

Para Ho et al. (2015) existem cinco possibilidades comuns de riscos que
surgem em varios tipos de cadeias de suprimentos, dentre eles o risco macro, risco
de demanda, risco de fabricagdo, risco de suprimento e por fim o risco de
infraestrutura, que podem ser os riscos de informacao, de transporte ou financeiro.
Essa classificagdo abrangente pode ajudar pesquisadores e profissionais a identificar
varios tipos de risco com diferentes graus de impacto, externos e internos as cadeias

de suprimentos.
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Com base em algumas definicdes de gerenciamento de risco da cadeia de
suprimentos Tang (2006), aborda o nivel de determinados evento acontecer, como os
riscos operacionais que sao referidos as incertezas inerentes, como demanda incerta
do cliente, fornecimento incerto e custo incerto. Os riscos de interrupgao referem-se
as principais interrupgdes causadas por desastres naturais e causados pelo homem,
como terremotos, inundagdes, furacoes, ataques terroristas, ou crises econdmicas. O
autor destaca que na maioria dos casos, os riscos de interrupcdo associados ao
impacto nos negdcios sdo muito maiores que 0s riscos operacionais.

As cadeias de suprimentos globais estdo sob o risco continuo de varios
eventos, como rivalidades politicas, ataques terroristas, desastres naturais que
interrompem as operacdes da cadeia de suprimentos e comprometem o desempenho
(HOSSEINI; IVANOV; DOLGUI, 2019).

Diante dos relatos, observa-se que os riscos de rupturas, podem surgir de
diversos pontos. Complementando as possibilidades de rupturas os autores
relacionados no QUADRO 5, discutiram alguns tipos de risco para cadeia de
suprimentos. Dos artigos selecionados alguns classificaram os tipos de risco em duas
categorias, como interna e externa ou operacionais e interrupgdes. Outras categorias
encontradas foram riscos organizacional ou interno como por exemplo os riscos de
processo e de controle; risco relacionado a rede na cadeia de suprimentos como os
riscos de demanda e fornecimento; e risco no ambiente externo como os desastres

naturais, guerra, terrorismo e instabilidade politica.

QUADRO 5 - TIPOS DE RISCOS COM POSSIBILIDADES DE RUPTURA

AUTORES TIPOS DE RISCOS

Kumair;

Mudangas climaticas, ataques terroristas, instabilidade politica, doengas

Anbanandam, Transmissiveis
(2020) '
Riscos estratégicos: Devem ser tomados, pois podem trazer beneficios;
Bubnova et al., . R . A . .
(2018) Riscos evitaveis: Os que devem ser evitados, pois tém um impacto negativo;

Riscos externos: Os que as organizagdes ndo controlam.

Externo a rede (Ambiental - Macro);

Interno a rede e externo a empresa: Fornecimento e demanda;

Interno @ empresa (organizacional): - Processo e Controle (Infraestrutura);
Problema especifico;

Tomador de decisao especifico.

Baryannis et al.,
(2019)

Samvedi; Jain;
Chan, (2013)
Lin; Zhou, (2011) Risco no ambiente externo; Risco na cadeia de suprimentos; Risco interno.
Tang; Nurmaya
Musa, (2011)

Fornecimento; demanda; processos e riscos ambientais.

Fluxo de material; riscos de fluxo financeiro e fluxo de informacgdes.
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Tummala;
Schoenherr, (2011)

Demanda; atraso; perturbagao; inventario; quebra de fabricagdo (processo);
planta fisica (capacidade); fornecimento (compras); sistema; riscos soberanos
e de transporte.

Kumar; Tiwari;
Babiceanu, (2010)

RISCOS OPERACIONAIS INTERNOS: demanda; produgao e distribuicao;
riscos de fornecimento

RISCOS OPERACIONAIS EXTERNOS: ataques terroristas;
naturais; flutuagdes cambiais.

desastres

Olson; Dash,
(2010)

RISCOS INTERNOS: capacidade disponivel; operacao interna; riscos do
sistema de informacéao

RISCOS EXTERNOS: natureza; sistema politico; concorrente e riscos de
mercado.

Ravindran et al.,
(2010)

VALOR EM RISCO: greve trabalhista; ataque terrorista; desastre natural
ERRAR O ALVO: entrega tardia; falta de requisitos de qualidade.

Stecke; Kumair,
(2009)

ATAQUES TERRORISTAS: Ataques a infraestrutura; Violéncia; Assassinato
em massa; Ataques nucleares, quimicos ou biolégicos; Ameacgas e
propagandas para aterrorizar; Assassinato de politicos; Sabotagem de meios
de transporte; Cyber-terrorismo.

QUESTOES NATURAIS: Desastres naturais; Destruicdo de infraestrutura;
Ruptura de transporte; Perigos a saude; Extremos climaticos; Fogo natural
(erupcdes e incéndios florestais).

ACIDENTES: Acidentes de transporte; Acidentes industriais.

PROBLEMAS SOCIAIS E AMBIENTAIS: Greves; Problemas ambientais
(mudangas no governo, no estilo de vida e na tecnologia da manufatura).

Trkman;
Mccormack, (2009)

RISCOS ENDOGENOS: turbuléncia no mercado e na tecnologia

RISCOS EXOGENOS: eventos discretos (por exemplo, ataques terroristas,
doencgas contagiosas, greves dos trabalhadores) e riscos continuos (por
exemplo, taxa de inflagao, alteragdes no indice de precos ao consumidor)

Blackhurst;
Scheibe; Johnson,
(2008)

Interrupcdes / desastres, dependéncia de fornecedores, qualidade, sistemas
de informacgao, previsdo, legal, propriedade intelectual, compras, recebiveis
(contabilidade), riscos de estoque, capacidade, gerenciamento e seguranga.

Manuj; Mentzer,
(2008)

Fornecimento; demanda; riscos operacionais e outros.

Tang; Tomlin, Fornecimento; demanda; processo; propriedade intelectual; riscos
(2008) comportamentais e politicos / sociais.

Wagner; Bode, Lado da demanda; lado da oferta; regulatério e juridico; risco de infraestrutura
(2008) e riscos catastroficos.

Bogataj; Bogataj,
(2007)

Fornecimento, processo (produgdo ou distribuicdo), demanda, controle e
riscos ambientais.

Tang, (2006)

RISCOS OPERACIONAIS: demanda incerta do cliente, fornecimento incerto
e custo incerto;

RISCOS DE INTERRUPCAO: terremotos, inundagdes, furacdes, ataques
terroristas, crises econdmicas.

Wou; Blackhurst;
Chidambaram,
(2006)

RISCOS INTERNOS: interno controlavel, interno parcialmente controlavel,
interno incontrolavel.
RISCOS EXTERNOS: externo controlavel, externo parcialmente controlavel,
externo incontrolavel.

Cavinato, (2004)

Risco fisico; financeiro; informativo; riscos relacionais e inovadores.

Christopher; Peck,
(2004)

EXTERNO A REDE: risco ambiental;

EXTERNO A EMPRESA, MAS INTERNO A REDE DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS: riscos de demanda e suprimento; Interno da empresa:
processo e controle de riscos.

Harland; Brenchley;
Walker, (2003)

Estratégico; operagdes; fornecem; cliente; imparidade de ativos; competitivo;
reputacgao; financeiro; fiscal; riscos regulatérios e legais

Cranfield, (2003)

RISCO EXTERNO: Demanda; Ambiente; Fornecimento.
RISCO INTERNO: Processos; Mitigagdo e Contingéncia; Controle.

Jittner;
Christopher, (2003)

Risco ambiental; Risco relacionado a rede; Risco organizacional.

FONTE: O autor (2021).
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Riscos de interrupgcado sao os eventos de baixa probabilidade, com graves
impactos a longo prazo ou a curto prazo, podem variar em tipo, escala e natureza e
sao dificeis de prever e estimar (HE et al., 2019). Os tipos de riscos descritos
anteriormente, indicam que as cadeias de suprimentos globais devem ser projetadas
para suportar interrupgdes, recuperar-se rapidamente sem comprometer a demanda
do cliente e seu desempenho (MISHRA; SINGH, 2020).

Diante da existéncia de um grande numero de evento com possibilidade de
causar a interrupcao da cadeia de suprimentos, Ho et al. (2015) destaca que as
empresas enfrentam riscos de diferentes tipos, alguns dos quais podem ser gerados
dentro da empresa e outros surgirdo de fora. O risco da cadeia de suprimentos existe
sobre qualquer ameaca de interrupgéo no seu funcionamento. O risco pode ser gerado
interna ou externamente a empresa. Para Cranfield (2003) um risco visivel pode ser
gerenciado, minimizado e até eliminado; um risco invisivel € muito mais perigoso. Os
riscos externos sao, por definicdo, potencialmente maiores que os internos; eles nao
estdo sob o controle direto da empresa focal. A FIGURA 7 ilustrada essa ideia

separando por grupos de riscos.

FIGURA 7 — GRUPOS DE RISCOS: EXTERNO E INTERNOS

FORNECIMENTO

EXTERNO

VULNERABILIDADE

PROCESSOS

INTERNO

FONTE: (CRANFIELD, 2003)
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Os autores Ponomarov; Holcomb (2009), refor¢a o fato de que as rupturas na
cadeia de suprimentos podem surgir de qualquer ponto, tanto de fontes internas
quanto externas, sendo estas incidéncias inesperadas. A quantidade de disturbios na
cadeia de suprimentos esta aumentando em numero e frequéncia, afetando as
operagoes, a estabilidade das empresas e, consequentemente, a capacidade em
cumprir seus compromissos. Portanto, as cadeias de suprimentos devem buscar a
resiliéncia e responsividade para superar e adaptar-se as vulnerabilidades ocorridas,
respondendo de forma eficaz aos impactos negativos das rupturas das cadeias
(CARVALHO et al., 2012).

O risco da cadeia de suprimentos é sobre qualquer ameaca de interrupg¢ao no
funcionamento da cadeia seja eles internos ou externos a empresa. Os fatores
externos sdo as areas de risco mais comumente consideradas pelos gerentes. Os
fatores internos do processo estao mais sob a diregao da propria empresa e, portanto,
sdo menos o6bvios como fontes de vulnerabilidade (CRANFIELD, 2003). Os detalhes

em relagdo a esses grupos de riscos estdo apresentados no QUADRO 6.

QUADRO 6 — DEFINICOES DOS GRUPOS DE RISCOS

GRUPOS DE ~
DEFINICAO RISCOS
RISCOS ¢
Refere-se a disturbios potenciais ou .
: Riscos de processos, controles,
reais no fluxo de produtos, . )
. ~ dependéncias de ativos e
Demanda informacodes e, neste caso, em : . ~
S . infraestrutura das organizagdes a
dinheiro, provenientes da rede, entre | . ; N
jusante e adjacente a empresa focal.
a empresa focal e 0 mercado.
. . Incluem bloqueios de portos e
®} Esta associado a eventos externos e que P .
Z ; depdsitos que impedem o envio de
o e, da perspectiva da empresa, a . .
L : o . produtos; Fechamento de uma area
= . eventos incontrolaveis. Os riscos : S . RO
= Ambiente . industrial inteira devido a incéndio ou
i podem impactar a empresa
) . derramamento de produtos
o diretamente ou através de seus .. o )
o . quimicos; Terremoto; Ciclone;
fornecedores e clientes. L N ;
9] Atividade vulcanica ou terrorista.
x Incapacidade dos fornecedores de Trata-se de quebra, escassez de
entregar os materiais necessarios materiais na cadeia do fornecedor,
Fornecimento | Para atender efetivamente aos problemas de qualidade e retrabalho
requisitos de produgao, previsdes de | ou mau planejamento e, portanto,
demanda, é uma falha de processos | comprometimento com datas de
e controles. entrega irreais.
o Processos sdo sequéncias de O risco refere-se a execugao e esta
§ atividades geradoras e que agregam | associado a variabilidade dos
w valor. A execucgao dos processos processos operacionais. Existe uma
= Processos | dependera de ativos de propriedade | grande variedade de potencial de
5 ou gerenciados internamente e da falhas dentro da empresa, da mesma
O infraestrutura funcional. O risco do forma que ocorre com fornecedores
% processo esta relacionado a (risco de oferta) e clientes (risco de
interrupcdes nesses processos. demanda).
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Mitigagéo e

Contingéncia

A mitigagao € uma protecgao contra
riscos incorporados nas proprias
operacgoes e, portanto, a falta de
taticas de mitigagdo € um risco em
si. Contingéncia é a existéncia de
um plano preparado e a identificagao
de recursos que podem ser
mobilizados no caso de um risco ser
identificado.

Mitigacao e contingéncia podem ser
implementadas para compensar
aspectos dos riscos de fornecimento,
demanda, meio ambiente, processo
e controle. As mitigagdes classicas
no gerenciamento da CS séo:
Inventario; Capacidade; Fonte dupla;
Distribuigao; logistica; e Arranjos de
backup.

Controle

Controles sado as premissas, regras,
sistemas e procedimentos que
governam como uma organizagao
exerce controle sobre os processos.
Em termos da cadeia de
suprimentos, podem ser quantidades
de pedidos, tamanhos de lotes,
politicas de estoque de seguranca
entre outro. O risco de controle é
decorrente da aplicagédo ou
aplicagao incorreta dessas regras.

O risco esta associado as atividades
de planejamento e gerenciamento da
empresa, incluindo a qualidade,
precisdo e confiabilidade de seus
procedimentos operacionais e sua
conformidade com regulamentos e
normas. Eles podem incluir: Erro
sistematico de previsdo; Métodos de
agendamento inadequados; Falhas
de controle contabil e financeiro;
Falhas no controle da tecnologia da
informacgdo; Descumprimento do
ambiente regulatorio, leis.

FONTE: O autor (2021), adaptado de Cranfield, (2003)

O autor destaca que fazer conexdes verticais e diagonais entre as areas de

dimensdes externa e interna fornece uma inovacao conceitual para entender como o
risco € incorporado de maneira unica nas cadeias de suprimentos de cada empresa.

Segundo Rajesh (2017) antes de fazer grandes investimentos em praticas de
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos, as organizagdes precisam
identificar suas capacidades tecnoldgicas e suas influéncias na resiliéncia e
responsividade da cadeia de suprimentos. Empresas imaturas demais em suas
capacidades ndo podem implementar varias praticas de gerenciamento de riscos.
Além disso, muitas das capacidades tecnoldgicas estdo inter-relacionadas e tém

competéncias para influenciar a outra (HUO, 2012).

2.8 OPERADORES LOGISTICOS

Cada vez mais presente nas Cadeias de Suprimentos Globalizadas o
segmento de Operadores Logisticos (OL), vém aumentando sua importancia no
cenario mundial, realizando a integracdo das atividades relacionadas a servigos
logisticos, possuindo uma concepcao de plataforma “one-stop-shopping”. Os fatores
motivacionais desse crescimento esta relacionado ao aprimoramento das cadeias de

suprimentos e aumento da terceirizagao dessas fungdes logisticas (FILHO, 2020). A
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contratagdo de organizagdes para gerenciar e controlar o setor logistico possui
algumas vantagens como: reducdo de custos, melhoria no servico e foco na
competéncia principal da organizagao contratante (RODRIGUES et al., 2018).

De acordo com a Associagéo Brasileira de Operadores Logisticos (ABOL),
orgéo responsavel pelos operadores logisticos no Brasil, os operadores logisticos sao
organizacgdes responsaveis pelo fluxo logistico, destacando-se em suas atividades a
armazenagem, a gestado de estoques e transportes. Os OL proporcionam: Prestagéo
de servicos e projetos sob medida e de acordo com a demanda; Foco na redugao do
custo total, na cadeia logistica de valor; Atividades integradas e flexibilidade nos
projetos; Foco na melhoria dos niveis de servico; Contratos de longo prazo;
Entendimento da situacao para solugcéo de problemas.

Diante do exposto a ABOL (2020) define operador logistico como: pessoa
juridica que possui competéncias para prestar servigos simultdneos em no minimo
trés atividades: (1) armazenagem da mercadoria dos seus contratantes em qualquer
condigédo fisica e regime fiscal, (2) gestdo de estoque das mercadorias armazenadas
utilizando-se tecnologia adequada e (3) gestdo de transporte das mercadorias em
qualquer modal ao longo da sua cadeia. Por meio de um ou mais contratos, utilizando
recursos proprios ou de terceiros.

Segundo Novaes (2007) operadores logisticos sdo prestadores de servigos
que possui competéncia reconhecida em atividades logisticas, desempenhando
fungdes que englobam todo o processo logistico de uma organizagdo ou somente
parte dele. O autor destaca a importancia da integracao das atividades logisticas, com
um grau de sofisticacdo e avango compativel com o observado nas modernas cadeias
de suprimento. Christopher (2011) define operadores logisticos como empresas que
fornecem uma gama de atividades de logistica para seus clientes.

Bowersox; Closs (2007) afirmam que o nome comumente utilizado na
industria para representar os operadores logisticos é third-party logistics (3PL). O
autor classifica as empresas como baseadas em ativos ou ndo, onde a distingao
basica entre elas sao que as baseadas em ativos possuem e operam equipamentos
de transporte e edificios de armazenamento e as nao baseadas em ativos se
especializam em fornecer servicos de informagdes abrangentes, facilitando os
acordos na cadeia de suprimentos. Portanto, os OL podem operar centros de
distribuicdo, gerenciar entregas dos produtos, utilizar suas frotas para transporte ou

realizar servigos de valor agregado como reembalagem (CHRISTOPHER, 2011).
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Setores que lidam com alto nivel de tecnologia, como os automotivo e de
tecnologia da informacdo, e os de bens de consumo de alta velocidade, como
farmacéutico e de varejo sdo os principais setores que adotaram em seus processos
os servigos de operadores logisticos (MOTHILAL et al., 2012).

Durante a pandemia relacionada ao COVID-19, os Operadores Logisticos
estdo sendo reconhecidos como “servicos essenciais”, consolidando-se como
provedores de solugdes logisticas integradas, focadas em seguranga, exceléncia
operacional, competitividade, compliance, inovagao tecnologica e sustentabilidade. O
e-commerce € o setor que ganhou protagonismo nesse momento de pandemia
(FILHO, 2020).

Um estudo realizado e publicado na ABOL descreve que as atividades gerais
desenvolvidas pelos Operadores Logisticos sao (FILHO, 2020):

1. Recebimento, carga, descarga e expedigao;

Unitizac&o e desunitizagao;
Fracionamento, consolidacéo e desconsolidacéo;

Movimentagéo de cargas;

o & 0D

Armazenagem geral, alfandegada, filial fiscal, depdsito para terceiros,

armazenagem frigorificada (i.e.: em qualquer condicao e regimes fiscais);

o

Gestao de estoque (inventario) em toda a cadeia de valor;

7. Separagado (picking), embalagem para transporte (packing),
reembalagem, selagem (selos e lacres de segurancga);

8. Etiquetagem (labeling), inser¢ao de manuais e nacionalizagao de rétulos.

9. Montagem de kits (kitting) e processamento de pedidos;

10. Transporte (em qualquer modal) e o seu gerenciamento, quando realizado
por terceiros (agregados e/ou autbnomos);

11. Crossdocking e distribuicao fisica;

12.Inspecgao e controle de qualidade.

Estas atividades desenvolvidas de forma integrada, buscam atender todas as
necessidades dos clientes, prestando servigo de alta qualidade. No QUADRO 7, estao
apresentadas, as diferengas entre prestadores de servigos logisticos (PSL)

tradicionais e operadores logisticos (OL).
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QUADRO 7 — DIFERENCAS ENTRE PSL E OL

Prestadores de Servigos Operador Logistico (OL)
Logisticos (PSL) tradicionais Third Party Logistics (3PL)
Expertise em atividades unicas, estanques, | Presta servigos e projetos sob medida, sob demanda
oferecendo servigcos genéricos, padronizados. | (by demand).
Foco na redugcdo de custo de tarifa (ex.: | Foco na redugédo do custo total, na cadeia logistica
transporte e armazenagem). de valor.
Vendas spot ou contratos de curto e médio
prazo (meses ou até um ano).
Negociagdes rapidas para fechamento do
contrato (dias, ou semanas).
Em geral, o responsavel pela contratagao nao
tem nivel gerencial / diregéo.
- Entender a situagéo para solugao de problemas.
--- Negociagdes demoradas (meses).
Contratagao pelo nivel gerencial/diregao.

FONTE: O autor (2021), adaptado de FILHO, (2020).

Atividades integradas e flexibilidade nos projetos.

Foco na melhoria dos niveis de servico.

Contratos de longo prazo (5 a 10 anos ou mais).

A ABOL destaca que em um mercado pujante, que cresce a dois digitos ao
ano, ocupado por cerca de 275 empresas, com receita bruta de R$ 100,8 bilhdes ano,
que gera mais de 1,5milhdo de empregos diretos e indiretos, e arrecada
aproximadamente R$ 14,7 bilhdes em tributos e R$ 11,5 bilhdes em encargos
trabalhistas, a ABOL detém cerca de 19,4% desse mercado, mostrando sua forga em
um mercado capilarizado e desconcentrado.

Segundo Filho (2020) a participacdo das empresas da ABOL no mercado
pesquisado possui: Receita Operacional Bruta: R$19,6 bilhdes (19,4% do Total);
Faturamento Médio Anual: R$611 milhdes (+66,94% do Total); Geragdo de Empregos
Diretos: 30.000 (10,1% do Total); Geracdo de Empregos Diretos (Terceiros): 41.000
(7,8% do Total); Geragdo de Empregos Indiretos (Cadeias Periféricas): 64.610 (7,8%
do Total); Total de Empregos Diretos e Indiretos: 135.610 (7,8% do Total).

Os operadores logisticos possuem um papel representativo na integracao das
Cadeias de Suprimento (BIANCHINI, 2018), e uma significativa representatividade no
cenario nacional (ABOL, 2020). Sendo assim, considerando o cenario nacional e com
base nos dados apresentados, justifica-se utilizar como populagao para este trabalho,
os Operadores Logisticos do Brasil. Por estas razdes, esta pesquisa esta limitada ao
estudo e analise do impacto das tecnologias digitais na resiliéncia e responsividade
das cadeias de suprimentos de operadores logisticos do Brasil associados da ABOL.
Os associados estao em todos os estados brasileiros, operam em todos os setores da
economia, prestando todo o elenco de servigos logisticos, tanto nas grandes cidades

guanto nos rincdes mais distantes do pais.
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Neste capitulo foram apresentados os principais temas abordados nesta
pesquisa, sendo estes a cadeia de suprimentos digital (CSD), fatores relacionados a
CSD; modelo de gerenciamento da CSD; industria 4.0; tecnologias na CSD; resiliéncia
na CSD; fatores relacionados a resiliéncia na CSD; responsividade na CSD; fatores
relacionados a responsividade na CSD; gerenciamento de risco da CS e operadores
logisticos. Por meio da revisao da literatura, foi possivel identificar as informagdes
desejadas, para compor o embasamento e a fundamentagdo necessaria a pesquisa
em questao.

A revisao da literatura demonstrou que CSD possui sistemas inteligentes, com
capacidade de trabalhar com grandes quantidades de dados, mantendo uma
comunicacdo eficiente, ofertando servigos com alto valor agregado. As novas
tecnologias aplicadas na cadeia de suprimentos, proporcionam agilidade, consisténcia
e autonomia, possibilitando também a integracao digital dentro e entre empresas, o
que aprimora o sistema de fornecimento de produtos e servigos, obtendo-se assim,
resiliéncia e responsividade.

Estudos relacionados a resiliéncia e responsividade dentro da cadeia de
suprimentos digital ainda € prematuro, havendo poucos estudos existentes nesta area.
No entanto, é facil identificar na literatura a necessidade de se ter cadeias de
suprimentos resilientes e responsivas, visando sempre atender a necessidade dos
clientes, atender prontamente a todas as solicitacées, independente dos disturbios
que possam acontecer realizando a prevencado dos processos produtivos, visando
retorno rapido da continuidade operacional em casos de interrupgdes, adaptando-se
a nova realidade para retornar ao estado original, ou até melhor que o anterior.

E por fim, em relagdo aos operadores logisticos, unidade de analise desta
pesquisa é apresentada a definicdo deste segmento no Brasil, suas atividades e qual
sua representatividade para o pais, encerrando-se assim a revisao da literatura.

Com base nestas informacdes foram desenvolvidos o questionario e o roteiro
da entrevista semiestruturada, buscando validar as informagbes desejadas,
apontadas nos objetivos geral e especificos desta pesquisa. Os resultados estédo
apresentados no Capitulo 4, sendo apresentadas as relagbes entre o uso das
tecnologias digitais e a resiliéncia e responsividade na cadeia de suprimentos,
conforme dados adquiridos da revisdo sistematica da literatura, os resultados da

aplicagao do questionario e das entrevistas e analise de conteudo.
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3 METODOS DA PESQUISA

Metodologia € o campo em que se estudam os melhores métodos praticados
em determinada area para adquirir e produzir conhecimento, ja método € o processo
utilizado para atingir um determinado fim ou para se chegar ao conhecimento
desejado. Neste capitulo estdo apresentados os aspectos metodoldgicos utilizados,
demonstrando as principais etapas utilizadas para o desenvolvimento deste trabalho.
Contempla a classificacdo da pesquisa, as etapas da pesquisa e do processo da

revisao sistematica da literatura (RSL).

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta classificada de acordo com a divisdo proposta por Silva;
Menezes (2005), contemplando cinco aspectos metodoldgicos, sendo eles, quanto a
natureza da pesquisa, a forma de abordagem, os objetivos, os procedimentos técnicos
e o processo de raciocinio. As caracteristicas principais dessa pesquisa estao
resumidas no FIGURA 8, para melhor entendimento, complementando também como

procedimento o estudo de multiplos casos.

FIGURA 8 — CARACTERISTICAS DA PESQUISA

CARACTERISTICAS DA PESQUISA

NATUREZA ABORDAGEM OBJETIVOS PROCEDIMENTOS RACIOCINIO
I— Aplicada I—Qualitativa Exploratéria — Bibliografia I— Indutivo
Descritiva — Levantamento
| | Estudo de
multiplos casos

FONTE: O autor (2021).
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Os critérios de classificagdo apresentados por Silva; Menezes (2005),
caracterizam esta pesquisa como de natureza aplicada, pois concebe conhecimentos
para aplicacdo pratica e direcionadas a solugcdo de problemas especificos. Para
Mascarenhas (2012), a pesquisa aplicada estuda o problema em um contexto, na
busca de solu¢des para os desafios enfrentados. Esse tipo de pesquisa é direcionado
a pratica, mas nao pode deixar de incluir uma reflexao tedrica.

Quanto a forma de abordagem a pesquisa se enquadra como qualitativa pois,
segundo Yin (2016), fornece entendimento e interpretagdo por parte do pesquisador
a respeito do contexto e da correlagao entre sistemas, essa pesquisa € guiada por um
desejo de explicar os acontecimentos, por meio de conceitos existentes ou
emergentes. Para Mascarenhas (2012), a pesquisa qualitativa ndo possui etapas
engessadas, nesta abordagem o pesquisador tem liberdade para desenvolver o
estudo da forma que julgar adequada, no entanto, deve-se uma estrutura solida e
coerente, capaz de receber a aprovagdao dos membros da comunidade cientifica.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € caracterizada como exploratéria, pois
segundo Matias-Pereira (2019), nessa modalidade de estudo busca-se descobrir se
existe ou ndo um fendmeno, tem a finalidade de investigar topicos para adquirir maior
conhecimento e embasamento sobre o tema pouco estudado. Para Gil (2018), esse
tipo de pesquisa visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito, onde seu planejamento tende a ser flexivel, considerando
assim os mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

Ainda em relac&o aos objetivos, a pesquisa € descritiva, pois segundo Matias-
Pereira (2019), esses estudos buscam examinar um fendbmeno para descrever suas
caracteristicas de forma integral ou identificar possiveis relagdes entre variaveis. Ja
Cervo; Bervian; Silva (2007), descreve que esse tipo de pesquisa observa, registra,
analisa e correlaciona as variaveis sem manipula-las. A pesquisa descritiva busca
descobrir, com eficacia, a frequéncia em que um fenémeno ocorre se ha relagdo com
outros, sua particularidade e caracteristicas.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa bibliografica,
abrange toda a bibliografia ja publicada em relagcdo ao tema de pesquisa, € um
conjunto de obras de toda natureza, que tem a finalidade conduzir o pesquisador ao
assunto desejado, proporcionando o saber (FACHIN, 2017).

Segundo Gil (2018) a pesquisa enquadra-se como levantamento, pois as

pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacao direta das pessoas para se
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conhecer o comportamento desejado. O processo ocorre através da solicitagao de
informagdes a um grupo de pessoas sobre o problema estudado para posterior analise
dos dados coletados para obter as conclusées.

Ainda em relagao aos procedimentos técnicos Gil (2018) destaca que o estudo
de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada e consiste no estudo de
um ou poucos casos, de maneira que permita seu conhecimento detalhado. Para
Yin (2015), um estudo de caso permite que os pesquisadores foquem em um caso
especifico e identifique uma perspectiva holistica e do mundo real.

Por fim, quanto a linha de raciocinio adotada, o método que fornece a base
l6gica a investigacao € indutivo, pois Marconi; Lakatos (2019), descrevem que indugao
€ uma forma de pensar por intermédio do qual, partindo de dados particulares, infere-
se uma verdade universal. Os argumentos indutivos levam a conclusdes cujo
conteudo é maior que as premissas nas quais se basearam, sendo assim, se todas

as premissas séo verdadeiras, a conclusao deve ser verdadeira.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Para alcancar os propdsitos e objetivos determinados, foram previstas as
etapas para o desenvolvimento da pesquisa, conforme demonstrado no fluxograma
da FIGURA 9, que foi elaborado de acordo com (FONTELLES et al., 2009).

Na primeira etapa foram definidos os objetivos da pesquisa, mostrando sua
relevancia e fazendo uma breve apresentacdo dos pontos principais deste trabalho. A
segunda e terceira etapa estdo com os detalhes demonstrados na revisdo da
literatura, onde foram identificados os fatores centrais dos termos utilizados e as
tecnologias utilizadas na CSD. Na quarta etapa serdo identificadas na literatura o
impacto das tecnologias digitais na resiliéncia e responsividade da CSD. A quinta,
sexta e sétima sido etapa voltadas a aplicagdo do estudo de caso multiplo e
comparagao com os resultados encontrados na literatura para validacao e elaboracéao

do relatorio final.
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FIGURA 9 — ETAPAS DA PESQUISA

Etapa 1 Definigao dos objetivos de estudo

< <
A 4 A 4

Estudos relacionados a Resiliéncia
e Responsividade (RR) na CSD

Estudos relacionados a cadeia de
suprimentos digitais (CSD)

Etapa 2

v
+ 3
Identificar conceitos Identificar Identificar conceitos,
e fatores tecnologias digitais fatores e praticas de
relacionados a CSD na CSD aRR na CSD
y . v 7
v
Identificar na literatura o impacto da Definir materiais e selecionar os
Etapa 4 utilizagdo das tecnologias digitais na participantes para realizagdo do
—_— = resiliéncia e responsividade da CSD estudo de multiplos casos

v

Definir detalhes da interagao para o estudo de multiplos
Etapa 5 casos. Elaborar perguntas do survey, guia para a entrevista
semiestruturada e selecionar especialistas

Realizar a entrevista para o estudo de multiplos casos com
os especialistas em CSD representantes de empresas
(operadores logisticos).

Etapa 6

A

Validagao dos resultados propostos na pesquisa através da
realizagdo de comparacgdes entre materiais da literatura e as
informacdes das entrevistas para elaborac&o do relatério final

y

Etapa 7

(3 cut ) A (3

FONTE: O autor (2021)

3.3 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

O primeiro passo do pesquisador no desenvolvimento de um trabalho
cientifico € encontrar materiais para constru¢ao de conhecimento em um determinado
contexto. Com isso, a revisao da literatura em relagcdo ao tema escolhido ocupa a
posi¢ao introdutoria no desenvolvimento de um projeto de pesquisa e retoma o

conhecimento cientifico acumulado sobre o tema (AFONSO et al., 2011).
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A revisao sistematica da literatura (RSL), segue uma série de etapas para
encontrar os documentos dentro das bases de dados cientificas, mas nao ignora as
publicacdes em que se verifique um reconhecimento por parte da comunidade
académica, especialmente artigos publicados em revistas cientificas (FARIA, 2019).
A RSL busca encontrar as principais pesquisas relacionadas a area de interesse, e
com isso, fornecendo a base para a descricdo dos conceitos do segundo capitulo e
embasamento teorico para geragéo de resultados (BRYMAN, 2016).

Revisar a literatura de forma sistematica na construcdo do conhecimento,
utilizando critérios para encontrar estudos sobre o assunto desejado, ajuda o
pesquisador a ser claro, obter confianga na realizagao do trabalho e a identificar
lacunas de conhecimento caso existam. Com a realizagdo da RSL também é possivel
descrever a importancia do tema de maneira embasada, utilizando artigos de
qualidade e com defini¢gdes de diferentes autores.

A fase de interagao sobre o tema de pesquisa para adquirir conhecimento em
relagdo ao tema em questdo, baseia-se na metodologia ProKnow-C (Knowledge
Development Process — Constructivist) descrita por Ensslin et al. (2010), no qual foi
desenvolvida pelo Laboratério de Metodologias Multicritério em Apoio a Decisao
(LabMCDA). A metodologia ProKnow-C é formada por quatro etapas:

a) Selecao do portfélio bibliografico que proporcionara a revisao de literatura;

b) Analise bibliométrica do portfolio bibliografico;

c) Analise sistémica do portfélio bibliografico;

d) Elaboracao dos objetivos de pesquisa.

Essa metodologia inicia-se pelo interesse do pesquisador sobre um
determinado tema, para buscar conceitos, delimitagcdes e restricdes intrinsecas ao
contexto académico, em busca da constru¢do do conhecimento selecionando artigos
relevantes, a fim de iniciar uma pesquisa cientifica com fundamentacgao.

A metodologia utilizada para selegdo do portfélio bibliografico para adquirir
conhecimento sobre o tema de pesquisa, consiste em uma série de procedimentos
sequenciais que se iniciam desde a definicdo do mecanismo de busca de artigos
cientificos a ser utilizado, seguindo os procedimentos pré-estabelecidos, até atingir-
se a fase de filtro e selecdo do portfélio relevante sobre o tema. Na FIGURA 10 estao

apresentadas as etapas do procedimento de forma resumida:



FIGURA 10 — PROCESSO DE SELEGAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO
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ETAPAS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA (RSL)

Definicao das palavras-chave a serem utilizadas

U

Definicdo dos bancos de dados onde serao feitas as buscas

U

Teste de aderéncia das palavras-chave através de pesquisa nos bancos de
dados e leitura de alguns artigos alinhados com o tema

U

Exclusao de artigos repetidos

U

\ A 4

Identificagdo do alinhamento com o tema através da leitura do titulo

U

Identificagdo do nimero de citagdes de cada

artigo como medida de relevancia cientifica Identificagéo da atualidade do artigo

U U

Fixar ponto de corte a partir do qual a
atualidade do artigo é suficiente para justificar
sua permanéncia no portfélio, mesmo sem
relevancia cientifica comprovada

Fixar representatividade no portfélio a partir da
qual o artigo permanece ou é descartado

U U

Artigos com Artigos sem Artigos ndo atuais, sem relevancia E demais
relevancia relevancia cientifica comprovada, mas de autores artigos
cientifica cientifica que constam no grupo de artigos com (descartados)
comprovada comprovada relevancia cientifica comprovada

U

Verificagdo da disponibilidade do artigo integral para leitura

U

Identificagdo do alinhamento com o tema através da leitura do resumo

U

Identificagdo do alinhamento com o tema através da leitura do artigo completo

U

Portfélio bibliografico no tema de pesquisa

FONTE: O autor (2021), adaptado de Ensslin, et al. (2010).
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Diante do exposto, para estabelecer uma visdo inicial sobre os temas
abordados, a primeira fase foi constituida de revisao sistematica da literatura. A partir
da definicdo do tema de pesquisa, foi identificado dois eixos principais de pesquisa:
resiliéncia, responsividade e cadeia de suprimentos digital, definindo assim as
palavras chaves iniciais para pesquisa nas bases de dados, utilizando as

combinacgdes booleanas conforme QUADRO 8.

QUADRO 8 — EIXO INICIAL DE PESQUISA E PALAVRAS-CHAVES

EIXOS EIXO 1 OPERADOR EIXO 2

PALAVRAS-CHAVES BOLEANO PALAVRAS-CHAVES

TERMO ESTUDADO | . Resilience™ — 5p AND "Digital supply chain”
esponsiveness

FONTE: O autor (2021).

As combinagdes tém como finalidade direcionar a procura de documentos
relacionados ao tema da pesquisa facilitando as analises das etapas seguintes. A
procura inicial foi direcionada para todas as palavras contidas nos documentos, ou
seja, uma busca realizada por topicos e na sequéncia como forma de filtro a busca foi
direcionada para os titulos dos documentos.

Na sequéncia foram identificados os artigos que possuem titulos alinhados
com o tema de pesquisa, para realizagcdo de teste de aderéncia, comparando as
palavras-chave desses artigos com as utilizadas na pesquisa. Com base na leitura
dos artigos ja desenvolvidos sobre o tema, foram identificadas as palavras-chaves
apresentadas no QUADRO 9. Ao longo do desenvolvimento do trabalho, outras

palavras e termos caracteristicos foram identificados e incorporadas as combinacoes.

QUADRO 9 — EIXO DE PESQUISA E PALAVRAS-CHAVES

Eixo 1 — palavras-chaves | _ o Eixo 2 — palavras-chaves | _ o Eixo 3 — palavras-chaves
O c O c
52|88 52 |88 e
Be | 52 T a C @ T s
Termos S2| 88 Termos 2o | 89 Termo S0
o (O3] [T3Ne)
o O OCm o O Om QO
O m Om O m
. “Digital” ,
‘Resilience” 490 “Supply Chain”
OR AND “Technol*” OR AND OR
“Responsiveness” “Smart” “Logistic”
“Intelligence”

FONTE: O autor (2021).
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Utilizando as combinagdes das palavras-chave demonstradas no QUADRO 9,
foi possivel encontrar os documentos através de uma busca de forma independente
com apenas um eixo de pesquisa ou combinadas utilizando mais de um eixo de
pesquisa. Com isso, € possivel encontrar documentos referente a:

a) Resiliéncia ou responsividade utilizando as combinagdes do Eixo 1;

b) Cadeia de suprimentos (geral) utilizando as combinac¢des do Eixo 3;

c) Resiliéncia ou responsividade na cadeia de suprimentos utilizando as

combinagdes dos Eixos 1 e 3;
d) Cadeia de suprimentos digital utilizando as combinag¢des dos Eixos 2 e 3;
e) Resiliéncia ou responsividade na cadeia de suprimentos digital utilizando
as combinacdes dos Eixos 1, 2 e 3;

Nesse sentido, foram realizadas pesquisas quantitativas nas principais bases
de dados existentes e selecionada trés internacionais com periddicos de boa
precedéncia que contemplam grande parte dos principais periddicos sobre o tema em
questdo. Com isso foram selecionadas as seguintes bases de dados:

a) Scopus;
b) Science direct;
c) Web of science.

Em relacao ao idioma de origem dos artigos, nesta pesquisa inicial, ndo foram
inseridas restricbes, pois desta forma pode-se identificar todas as publicagdes
independentes da sua localizagdo. Para o tempo das amostras (periodo amostral),
nao foram inseridas restricdes quanto ao periodo de publicacédo, pois, cadeia de
suprimentos digital € um tema novo ainda em fase de desenvolvimento com poucos
trabalhos publicados. Quanto a determinacdo do tipo de publicacdo foram
considerados somente documentos do tipo Artigo e Livro. Foi utilizada a ferramenta
Mendley (Mendeley.com) para jungao e analise de todos os arquivos das 3 bases por
assunto e para exclusao por duplicidade.

Em relacao a forma de busca dos artigos publicados, inicialmente foi realizado
uma pesquisa por tépicos, para encontrar todos os artigos que comentam sobre o
tema em questdo. E como uma forma de filtro inicial, na sequéncia foi realizada uma
pesquisa nas bases de dados selecionadas, verificando os artigos que continham no
titulo as palavras-chaves selecionadas para isso foi utilizado os recursos de filtro das
proprias bases de dados. Os resultados detalhados da revisdo sistematica da

literatura estdo demonstrados no APENDICE 1.
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3.4 ESTUDO DE CASO

Estudo de caso é um dos diversos modelos propostos para producédo de
conhecimento em um campo especifico, indicando principios e regras a serem
observados ao longo de todo o processo de investigagao. Os estudos de caso, assim
como outros métodos de pesquisa envolvem as etapas de formulagao e delimitagéo
do problema, da selecdo da amostra, da determinacéo dos procedimentos para coleta
e analise de dados, bem como dos modelos para sua interpretacdo. Com isso, é
possivel descartar qualquer definigdo que descreva o estudo de caso apenas como
um método ou técnica de coleta de dados (GIL, 2009).

Na intengéo de distinguir a pesquisa de estudo de caso de outros métodos de
pesquisa, Yin (2015) descreve que o estudo de caso € uma investigagdo empirica que
investiga o “caso” em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto puderem nao ser claramente evidentes. Desta forma a
pesquisa de estudo de caso deseja entender um fendmeno do mundo real e assumir
que esse entendimento provavelmente englobe importantes condi¢des contextuais
pertinentes ao seu caso.

Para Martins (2008), o trabalho do estudo de caso para ser eficaz deve
apresentar indicadores de confiabilidade dos instrumentos de coleta de dados
utilizados, ou seja, deve ter seguido uma orientagdo de um protocolo detalhado, com
evidéncias de que as respostas dos entrevistados seriam as mesmas se as questoes
fossem repetidas. Quando possivel, o pesquisador deve testar, contrastar possiveis
coeréncias entre os achados do estudo e resultados de outras investigagbes com
semelhantes propdsitos.

Segundo Yin (2018), um estudo de caso piloto ajudara a refinar os planos de
coleta de dados com relagdo ao conteudo dos dados e procedimentos a serem
seguidos. Nesse sentido, € importante observar que um teste piloto ndo € apenas um
pré-teste, mas sim uma pesquisa que visa auxiliar o pesquisador a desenvolver linhas
de perguntas relevantes, com possibilidade de fornecer esclarecimentos conceituais
para o desenvolvimento da pesquisa. Complementando, o pré-teste é a ocasido para
um “ensaio formal”, no qual o plano de coleta de dados usado, seja o mais fiel possivel
ao plano final.

Segundo Yin (2015), os estudos com multiplos casos é um tipo de pesquisa

que tem aumentado sua frequéncia de realizagdo nos ultimos anos. O autor descreve
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que um estudo pode conter mais do que apenas um caso, realizando assim, um
projeto de casos multiplos para tirar um conjunto unico de conclusdes. Por exemplo,
apos a descoberta de um resultado significativo de um unico experimento, a prioridade
subsequente seria replicar esse achado, conduzindo um segundo, terceiro e até mais
experimentos. Na FIGURA 11 estd demonstrado um fluxograma para o

desenvolvimento de estudo com multiplos casos.

FIGURA 11 — ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir
< > < > < >
e A
1 1
1 . 1 I
| Conduzir o ! Escrever um Tirar
i -» primeiro estudo | | relatorio de }-V* conclusodes
! de caso | caso individual entre os casos
| s D l T
1 1
1 1
| Selecionar I
1 1
' 0S casos .
: i Modificar a
! ! teoria
! . !
Desenvolver : Conduzir o ! Escrever um ‘
e:?e(\)/ﬁave ' » segundo estudo | ! relatério de l
de caso ”1 caso individual
1 |
_ | Desenvolver as
Projetar o : implicagées
protocolo ! tedricas
.} 1
de coleta ! T
de dados ' l
i I
. 1
Conduzir os ! Escrever um Escrever um
¥ estudos de caso relatério de }-P relatério de
remanescentes caso individual casos cruzados

FONTE: O autor (2021), adaptado de (YIN, 2015).

A fim de garantir a confiabilidade e validade do estudo de caso, deve ser
realizado o planejamento do desenvolvimento do caso, da coleta dos dados, das
estratégias dos trabalhos de campo e do conjunto de questbes que refletiram as
necessidades da pesquisa, com possiveis fontes de evidéncias, possibilitando assim
que outro pesquisador, utilizando os critérios e acbes enumeradas no protocolo,
encontre resultados e evidéncias assemelhadas, quando do desenvolvimento de um

caso de mesma natureza tedrico empirica (MARTINS, 2008).
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3.5 ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Conforme apresentado na FIGURA 11 — ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

de Yin (2015), apos o desenvolvimento teorico, por meio aplicagdo da RSL, foi

estabelecido o protocolo de coleta de dados, conforme demonstrado a seguir:

1.

Pergunta de pesquisa: Definida no CAPITULO 1 deste estudo; quais os
impactos da utilizagdo das novas tecnologias, na resiliéncia e
responsividade nas cadeias de suprimentos digitais?

Proposicdes: Sao condigdes iniciais de um estudo visando alcangar os
objetivos. Para este estudo, propde-se que cadeias de suprimentos
digitais sejam resilientes e responsivas;

Unidade de analise: E a delimitagdo da pesquisa. Para este estudo sdo

os Operadores Logisticos do Brasil;

. Logica que relaciona as proposi¢coes e dados: Os resultados obtidos por

meio da realizacdo de estudo de caso serdao relacionados com as
proposi¢des definidas, buscando a validacdo das mesmas.

Interpretagao dos resultados: Os critérios para a interpretagdo dos dados,
sera feito por meio da comparacgao entre as informagdes encontradas na

RSL e as obtidas no estudo caso.

Estabelecido o protocolo de coleta de dados, existem seis fontes de

evidéncias que podem ser utilizadas: artefatos fisicos, documentagao, entrevistas,

observacao direta, observagao participante e registros em arquivos (YIN, 2015). Para

estudo em questao, a fonte de evidéncia utilizada é a observagao participante e a

entrevista. A aplicagdo das entrevistas visa obter dados relevantes aos estudos

Buscando validar as informagdes encontradas na literatura (GIL, 2008; MARCONI;
LAKATOS, 2019).
Segundo os autores Gil (2008) e Yin (2015), existem 3 (trés) principais tipos

de entrevistas sendo estas definidas como estruturadas, semiestruturadas ou focais e

nao estruturadas.

Entrevistas estruturadas: Sao desenvolvidas a partir de perguntas fixas

sem variagdes na ordem e formas de aplicagao.
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Entrevistas semiestruturadas: E definido um roteiro a ser seguido e
tépicos de interesse, com um certo grau de estrutura, que guiam o
entrevistador visando alcangar as informagdes desejadas.

Entrevistas n&o estruturadas: Assemelha-se a uma conversa livre com

objetivo de realizar a coleta de dados, ou seja, ndo possui roteiros,

Nesta pesquisa, o tipo de entrevista adotada para realizagdo das conversas

com os especialistas foi a semiestruturada. Como a pesquisa em questao é

caracterizada como exploratéria, a aplicacdo da entrevista semiestruturada enquadra-

Se Nno processo, pois seguem topicos a serem abordados e permite aos entrevistados

uma flexibilidade nas respostas e descricao de experiéncias profissionais (GIL, 2008;

YIN, 2015). As diretrizes da entrevista foram definidas conforme proposto por
(MARCONI; LAKATOS, 2019).

1.

Contato inicial: Primeiro contato com a empresa para apresentagao do
proposito, objetivos e importancia da pesquisa, buscando criar um vinculo
e relacao de confianga, para que a empresa escolha participar e direcione

0 especialista para entrevista;

. Formulacéo das perguntas: Elaboradas de forma semiestruturadas, com

coeréncia e cuidado para nao gerar confusdo aos participantes;

Registro de respostas: Registrar por completo as respostas durante as
entrevistas, visando evitar o esquecimento e distor¢ao de informacgdes. O
registro pode ser feito na forma escrita ou por gravagdo, caso seja
autorizado e acordado com antecedéncia;

Término da entrevista: Manter a cordialidade, agradecendo a colaboragao
e disponibilidade do tempo, solicitar aprovagao para divulgacéo dos dados
obtidos e informar que se necessario sera feito novo contato;

Requisitos importantes: Sao eles (i) Validagao - Comparagéo dos dados
com uma fonte externa; (ii) Relevancia - As informagdes da entrevista
devem estar relacionadas aos objetivos da pesquisa; (iii) Especificidade e
clareza - Apresentando referéncia e esclarecendo conceitos; (iv)
Profundidade — Relacionar os sentimentos e lembrancgas do entrevistado;
(v) Extensao - Amplitude de resposta.
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Os operadores logisticos no Brasil foram definidos como unidade de analise,
sendo estes, convidados a participar do estudo de multiplos casos. Em seguida,
buscou-se identificar quais as principais organizagées do segmento no pais,
utilizando-se como base os associados da ABOL e organizagdes multinacionais, com
representatividade para o estudo, empresas que se enquadram como operadores
logisticos, segundo critérios definidos pela ABOL. Uma vez definidas as organizagdes
participantes, o contato foi realizado via e-mail e telefone, explicando importancia e o
objetivo da pesquisa. No primeiro contato, ja foi esclarecido o perfil necessario do
entrevistado, pois este, deve ser o especialista da area em questdo e possuir
conhecimento robusto sobre o funcionamento de toda cadeia de suprimentos.

As perguntas para guiar as entrevistas semiestruturadas foram elaboradas
antes mesmo do inicio do primeiro contato, tomando como base os objetivos da
pesquisa a serem alcangados e a validagao das informagdes obtidas durante a
realizagdo da RSL. Foi elaborado um survey, conforme demonstrado no APENDICE 3
e entregue aos participantes antes da realizagdo da entrevista, o survey visa antecipar
questdes relacionadas aos processos e as praticas encontradas na literatura que
estao relacionadas a CSD resiliente e responsiva, para servir de apoio no momento
das entrevistas, realizada posteriormente. Os registros das entrevistas foram feitos de
forma escrita e por gravagao, autorizada pelos entrevistados, mediante acordo prévio
de uso exclusivo para a pesquisa em questdo. As perguntas e os objetivos das

mesmas estao apresentados no QUADRO 10.

QUADRO 10 - PERGUNTAS DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

PERGUNTAS

OBJETIVO

Com base nas tecnologias digitais
apresentadas e possiveis aplicagdes, quais
destas sao utilizadas?

Identificar quais tecnologias digitais estdo sendo
utilizadas na empresa participante, visando validar as
informagdes encontradas na literatura.

Em quais processos e qual a finalidade da
utilizacao das tecnologias digitais
apresentadas?

Verificar onde as tecnologias digitais estdo sendo
aplicadas, em quais processos e para quais
finalidades.

Ha indicios de melhora nos processos em
que as tecnologias digitais foram aplicadas?
Se sim, de que forma isso esta sendo
mensurado (indicadores)?

Verificar se houve melhora no processo, de que forma
as organizagbes identificam os ganhos e se ha
indicadores que comprovem.

FONTE: O autor (2021).
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Inicialmente todas as empresas associadas da ABOL foram convidadas a
participar desta pesquisa, que visa reunir informagdes das empresas por meio de
questionarios. O foco foi identificar a maturidade das empresas em relagdo as
tecnologias digitais. A partir do envolvimento neste método, as empresas foram
convidadas a participar da entrevista semiestruturada. Conforme planejado as
entrevistas foram realizadas de forma online com quatro operadores logisticos do
Brasil, associados da ABOL que aceitaram participar da pesquisa, entendendo a
relevancia do estudo para o meio académico e empresarial. Os resultados e analise
do contelido estdo apresentados no CAPITULO 4, onde foi realizada a comparacéo
entre as informagdes coletas nas entrevistas com as obtidas na RSL, visando verificar

se a teoria esta alinhada ou diverge da pratica.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo estdo apresentados os resultados e analise da pesquisa,

descrevendo os conceitos definidos em relacdo a CSD, resiliéncia na CSD e da

responsividade na CSD, apresenta também os resultados das entrevistadas, bem

como as informagdes obtidas e principais analises das mesmas, relacionando com os

conceitos e embasamento tedrico apresentado para avaliar a aplicagéo pratica.

4.1 CONCEITO E FATORES RELACIONADO A CSD

A partir dos artigos encontrados na revisdo sistematica da literatura foi

possivel conceituar os fatores relacionados a cadeia de suprimentos digital, conforme
apresentado no QUADRO 11.

QUADRO 11 — CONCEITO DOS FATORES RELACIONADOS A CSD

FATORES

RESULTADO EM RELAGAO AS DEFINICOES ENCONTRADAS

Inteligente

Capacidade de avaliar situagdes diversas de forma autbnoma e as
alternativas de curso de agdo, permitindo-se tomar as melhores decisbdes
sem intervengdo humana.

Interconectividade

Refere-se as redes integradas e conectadas considerando todos os
elementos da cadeia de suprimentos como clientes, fornecedores, sistemas
de Tl em geral, maquinas, dispositivos e produtos.

Instrumentada

Sao cadeias de suprimentos que utilizam em suas estruturas instrumentos
especializados como sensores, transmissores, medidores, maquinas
autdbnomas entre outros dispositivos conectados a rede.

Colaborativo

E a fase de cooperagdo entre todos os envolvidos nas etapas de
desenvolvimento de produtos ou servigos da cadeia de suprimentos,
contribuindo para desenvolvimento tecnolégico de toda cadeia.

E a agilidade no processo de adaptagdo as mudangas que surgem na cadeia

Flexibilidade de suprimentos, buscando atender a demanda.
Processo de integracdo dos estagios de uma cadeia de suprimentos
Integragéo possibilitando o compartiihamento de informacbes a tomada de decisdes

assertivas e de forma conjuntas.

Adaptabilidade

Capacidade de se adaptar ao mercado de forma rapida e reconfigurar os
processos da cadeia de suprimentos, se ajustando as constantes mudancas,
para satisfazer as necessidades dos clientes.

Agilidade

Capacidade da cadeia de suprimentos identificar os eventos e responder as
mudangas de curto prazo com rapidez e efetividade.

Transparéncia /

E tornar a cadeia de suprimentos claramente visiveis e transparentes em
suas etapas, compartilhando automaticamente os acertos e as dificuldades

Visibilidade
encontradas no processo.
Inovador E o desenvolvimento de novas ideias utilizando tecnologias para melhorar
0s processos e buscar solugcbes aos problemas que possam surgir.
. Uso da digitalizagdo para disseminar informagdes de forma rapida que
Velocidade 9 §ao p ¢ P q

possam apontar de imediato um evento ocorrido.
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Automacéo

Implantagdo de sistemas controlados e executados por dispositivos
mecanicos ou eletronicos, para substituicdo do trabalho humano, buscando
a reducéao de recursos de baixa eficiéncia, otimizando o fluxo de operagoes
de forma segura.

Escalabilidade

Processo de oscilagdo para mais ou para menos, entre as etapas da cadeia
de suprimento, variando de acordo com as necessidades dos processos ou
dos clientes.

Ecolégico /
Sustentavel

Realizacdo de praticas sustentaveis e agcbes que minimizam os impactos
ambientais como a redugdo das ineficiéncias e de desperdicios,
desenvolvendo planos estratégicos sustentaveis.

FONTE: O autor (2021).

Os fatores relacionados a cadeia de suprimentos digitais demonstram que os

processos de uma forma geral, se tornam inteligentes com a utilizagdo de

instrumentos inovadores, trabalhando de maneira autbnoma, integrada e

interconectada, buscando o atendimento e a satisfagdo do cliente, independente das

perturbagdes que possam ocorrer no sistema.

4.2 CONCEITO E FATORES RELACIONADO A RESILIENCIA NA CSD

A partir dos artigos encontrados na revisdo sistematica da literatura foi

possivel conceituar os fatores relacionados a resiliéncia na cadeia de suprimentos

digital, conforme apresentado no QUADRO 12.

QUADRO 12 — CONCEITO DOS FATORES RELACIONADOS A RESILIENCIA NA CSD

FATORES

CONLUSAO EM RELAGAO AS DEFINIGOES ENCONTRADAS

Adaptabilidade

Capacidade de modificar e melhorar as operagbes com velocidade, em
resposta aos desafios ou oportunidades

E ser agil o suficiente para responder com facilidade aos eventos

Agilidade ; ~ .
inesperados e as alteracdes no processo de abastecimento.
o E uma cadeia de suprimentos conectada entre os diferentes estagios, de
Conectividade o . . R
forma que possibilitam os sistemas agir de forma auténoma.
Robustez E a capacidade da cadeia de suprimentos manter sua fungdo, conforme
desejado, independente de interrupgdes internas ou externas.
A E manter recursos extras que trabalham em paralelo, para serem utilizados
Redundancia

em caso de perturbagdes ou eventos inesperados.

Recuperabilidade

Capacidade de se recuperar rapidamente, retornando ao estado normal de
operagdo em um curto espago de tempo.

Reconfigurabilidade

Capacidade configurar de formas diferentes os recursos e a estrutura apos
a ocorréncia de um evento inesperado.

FONTE: O autor (2021).
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Uma cadeia de suprimentos digital resiliente direciona suas ateng¢des ao
sistema de fornecimento e toda sua rede, buscando se antecipar aos problemas,
gerenciando as vulnerabilidades, integrando e conectando os processos, para que
seja possivel tomar decisbes de forma rapida, com alternativas para diversificar sua
estrutura, com objetivos transparentes para se reconfigurar e se adaptar aos
imprevistos que possam ocorrer nas operagdes, se recuperando assim, das

perturbacdes e de eventos inesperados.
4.3 CONCEITO E FATORES RELACIONADO A RESPONSIVIDADE NA CSD
A partir dos artigos encontrados na revisao sistematica da literatura foi

possivel conceituar os fatores relacionados a responsividade na cadeia de

suprimentos digital, conforme apresentado no QUADRO 13.

QUADRO 13 — CONCEITO DOS FATORES RELACIONADOS A RESPONSIVIDADE NA CSD

FATORES CONLUSAO EM RELAGAO AS DEFINIGOES ENCONTRADAS
Capacidade de Refere-se a capacidade da cadeia de suprimentos responder rapidamente a
resposta demanda do mercado em tempo habil e de maneira efetiva.

Dinamismo Capacidade realizar novas alocagdes de recursos, alterando-os de acordo

com as condi¢cées do mercado.
Utilizar tecnologias inovadoras para aprimorar o processo de produgao,

Inovagéao aumentar a variedade de parceiros, ajudando a satisfazer as necessidades
dos clientes.
Integracéo Interligar toda rede interna e externa, do fornecedor ao cliente para aumentar
9 a competitividade da organizacao.
Tecnolégico Processo de implementagdo de tecnologias para tornar a cadeia de
9 suprimentos digital e inteligente para atender todas as solicitacdes.
. Rapidez na produgao, detecgao dos riscos e nas tomadas de decisdes para
Velocidade ~ . :
melhorar a reagao de toda cadeia de suprimentos.
- Transparéncia e facilidade no acesso as informagdes necessarias para se
Visibilidade

ter uma cadeia de suprimentos responsiva.
FONTE: O autor (2021).

Uma cadeia de suprimentos digital responsiva, direciona seu foco na busca
pela satisfagdo do cliente, utilizando tecnologias inovadoras em seus processos para
obter uma rede flexivel, agil e dindmica, com capacidade de resposta rapida para
mitigar os riscos e adaptar-se os eventos inesperados e variabilidades, atendendo
assim, as demandas exigidas em tempo habil e mantendo a confianca do cliente.
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4.4 PRATICAS DE RESILIENCIA E RESPONSIVIDADE

Além do resumo da RSL apresentados no APENDICE 1 — RESULTADOS DA
REVISAO DA LITERATURA, dos conceitos e fatores apresentados nos itens
anteriores desse mesmo CAPITULO 4, outra contribuicdo importante deste trabalho
esta na relagao estabelecida entre as operagdes das cadeias de suprimentos digitais
e as praticas realizadas para tornar as cadeias de suprimentos resilientes e
responsivas.

As praticas apresentadas a seguir foram definidas com base na revisao da
literatura realizada anteriormente, bem como o0s processos operacionais que tem
como base o modelo de cadeia de suprimentos digital proposto por (SELEME;
ZATTAR; DETRO, 2020).

Nos QUADROS 14 a 21 sao apresentadas as praticas de resiliéncia e
responsividade relacionadas a cada um dos processos da cadeia de suprimentos. Os
autores descritos nesses quadros, utilizam pelo menos uma das tecnologias digitais
em Seus processos.

O processo de gestdo de relacionamento com cliente, apresentado no
QUADRO 14, visa atender todas as necessidades do cliente, solucionando problemas
como alteragcdes imprevistas de demanda a novos servigos, sem comprometer a
qualidade de entrega (GUPTA et al., 2019a).

As praticas de resiliéncia e responsividade existentes na cadeia de
suprimentos digitais visam deixar os clientes seguros e confiantes com relagao aos
seus pedidos, mantendo-se sempre informado sobre todos os servigos prestados,
acompanhando com Vvisibilidade e transparéncia cada etapa do processo
demonstrando assim, que é capaz de retornar com a operagédo de forma agil caso
ocorra algum disturbio.

Neste processo as tecnologias digitais que ganham destaque sao loT, big data
e computacdo em nuvem, pois possibilitam aos clientes maior visibilidade e
transparéncia dos servicos que estdo sendo prestados, bem como o status em tempo
real do processo de fabricacdo dos produtos, independentemente do tamanho e da
quantidade de informacgdes.
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QUADRO 14 — PRATICAS NA GESTAO DE RELACIONAMENTO COM CLIENTE

PROCESSO
DA CS

PRATICAS AUTORES

Bicocchi et al., (2019); Blylkozkan e Goger, (2018);
Cavalcante et al.,, (2019); Gupta et al., (2019);
Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019); Ivanov; Dolgui;
Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Morisse; Prigge,
(2017); Mishra; Singh, (2020); Pavlov et al., (2019);
Ramirez-Pena et al., (2020).

Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Blyukdzkan e Goger,
(2018); Cavalcante et al., (2019); Giannakis; Spanaki;
Dubey,( 2019); Hosseini; lIvanov; Dolgui, (2019);
Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Oh;
Jeong, (2019); Pavlov et al., (2019).

Obtencgéao e analise da Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019); lvanov; Dolgui;
informacéao do cliente com Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Pavlov et al., (2019);
colaboragao de tecnologias. Ramirez-Peia et al., (2020).

Bicocchi et al., (2019); Blyikdzkan e Goger, (2018);
Dolgul et al.,, (2019b); Cavalcante et al., (2019);
Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019); Ivanov; Dolgui;
Sokolov, (2019); Oh; Jeong, (2019); Pavlov et al.,
(2019); Rajesh, (2017).

Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Hosseini; Ivanov;
Dolgui, (2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Li et
al,, (2019); Pavlov et al., (2019).

Gupta et al., (2019); Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019);
Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Li et al.,, (2019);
Morisse; Prigge, (2017); Mishra; Singh, (2020); Pavlov
et al,, (2019); Rajesh, (2017).

FONTE: O autor (2021).

Capacidade de resposta
rapida as necessidades dos
clientes.

Envio de informagdes em
tempo real.

Integragao ao sistema do
cliente.

Gestao de relacionamento com cliente

Prospeccao de novos
clientes.

Capacidade de atender
diferentes demandas e
necessidades.

Devido as incertezas de mercado e necessidades dos clientes, o processo de
desenvolvimento de produto trata de desenvolver solugdes para as organizagdes se
manterem ativas. Nesta etapa as praticas resilientes e responsivas contemplam o
conhecimento da capacidade de produgéo, agilidade, adaptabilidade e analise de
riscos relacionados a implementacao do novo produto ou servico.

O processo demonstrado no QUADRO 15, possui as seguintes tecnologias
digitais como destaque: big data, loT, computacdo em nuvem, simulacao e manufatura
aditiva (impresséo 3D). Para o desenvolvimento do produto a impressao 3D destaca-
se, pois reduz a necessidade de se ter diferentes fornecedores, possibilita a redugcao
dos niveis de estoque, lead times, e custos, essa tecnologia possibilita também a
criagdo de novos produtos e processos (IVANOV; DOLGUI; SOKOLOV, 2019;
RAMIREZ-PENA et al., 2020).
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QUADRO 15 — PRATICAS NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

PROCESSO A
DA CS PRATICAS AUTORES
Bicocchi et al., (2019); Blylkoézkan e Goger, (2018);
Cavalcante et al., (2019); Hosseini; lvanov; Dolgui,
(2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Kim; Suresh;
Kocabasoglu-Hillmer, (2013); Li et al., (2019); Pavlov
et al., (2019); Ramirez-Pena et al., (2020); Rajesh,

Capacidade de analisar a
viabilidade de um novo
produto/servigo.

(2017).
Identificagdo de melhoriano | Li et al., (2019); Kim; Suresh; Kocabasoglu-Hillmer,
produto/servigo existente. (2013); Mishra; Singh, (2020).

Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Blyukdzkan e Goger,
(2018); Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019); Li et al.,
(2019); Mishra; Singh, (2020).

Bicocchi et al., (2019); Buylkoézkan e Goger, (2018);
Capacidade de entendimento | Cavalcante et al., (2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui,
de mercado. (2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Pavlov et al.,
(2019).

Bicocchi et al., (2019); Blyikdzkan e Goger, (2018);
Cavalcante et al., (2019); Gupta et al., (2019);
Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019); Ivanov; Dolgui;
Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Mishra; Singh, (2020);
Morisse; Prigge, (2017); Pavlov et al., (2019); Ramirez-
Pefia et al., (2020); Ramirez-Pefia et al., (2020).
Bicocchi et al., (2019); Buylukoézkan e Goger, (2018);
Cavalcante et al., (2019); Hosseini; lvanov; Dolgui,
(2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Kim; Suresh;
Kocabasoglu-Hillmer, (2013); Li et al., (2019); Mishra;
Singh, (2020). Pavlov et al., (2019).

FONTE: O autor (2021).

Compartilhamento de novos
projetos pela Cadeia.

Reconfigurar e adaptar os
processos para atender as
necessidades dos clientes.

Desenvolvimento de produto

Agilidade no desenvolvimento
de novo servigo.

O QUADRO 16 apresenta o processo de gerenciamento de demanda da
cadeia de suprimentos, onde sua principal atividade é identificar as necessidades dos
clientes atuais, novos nichos e clientes em potencial. As praticas voltadas para
resiliéncia e responsividade desse processo precisam ter foco na analise da
variabilidade de mercado e na capacidade técnica dos envolvidos ao longo da CS.

Entre as tecnologias digitais que se destacam neste processo estéo: big data,
loT e simulacgao. Utilizando o /oT é possivel realizar a coleta de dados em tempo real,
gerando um histérico com grande volume de informacdes (big data), para utilizagéo
em plataformas digitais que possibilita realizar simulagéao para diferentes cenarios de
demanda e incertezas do processo. Com isso, as organizagdes sao capazes de tomar
decisdes realizando simulados, que visam identificar o melhor cenario, prever as
vantagens e desvantagens, e assim, definir de forma antecipada as agbes de
contingéncia para mitigar os riscos identificados. Ja a tecnologia computacédo em

nuvem € utilizada para armazenar, de forma segura, a grande quantidade de



informagdes encontradas permitindo acesso

interessados ao longo da CS.
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rapido e integrando todas os

QUADRO 16 — PRATICAS NA GESTAO DE DEMANDA

PROCESSO
DA CS

PRATICAS

AUTORES

Gerenciamento de demanda

Capacidade de resposta e
conhecimento sobre
variabilidade do mercado.

Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Bliylkdzkan e Goger,
(2018); Cavalcante et al., (2019); Gupta et al., (2019);
Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019); lvanov; Dolgui;
Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Morisse; Prigge,
(2017); Mishra; Singh, (2020); Oh; Jeong, (2019);
Pavlov et al., (2019); Wu et al., (2016).

Andlise de recursos
necessario para atender a
demanda prevista.

Bicocchi et al., (2019); Buylkoézkan e Goger, (2018);
Cavalcante et al., (2019); Hosseini; lvanov; Dolgui,
(2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Li et al.,
(2019); Mishra; Singh, (2020); Pavlov et al., (2019).

Reorganizagao dos processos
para atender diferentes
necessidades.

Bicocchi et al, (2019); Calatayud; Mangan;
Christopher, ( 2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019);
Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Kim; Suresh;
Kocabasoglu-Hillmer, (2013); Morisse; Prigge, (2017);
Mishra; Singh, (2020).

Retorno ao cliente de forma
agil e assertiva.

Bicocchi et al., (2019); Blyikdzkan e Goger, (2018);
Cavalcante et al.,, (2019); Gupta et al., (2019);
Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019); lvanov; Dolgui;
Sokolov, (2019); Kim; Suresh; Kocabasoglu-Hillmer,
(2013); Pavlov et al., (2019).

Customizagao dos servigos
de acordo com a demanda do
cliente.

Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019);
Sokolov, (2019); Rajesh, (2017).

Ivanov; Dolgui;

Capacidade de simular
tendéncias diferentes
cenarios e propor solugdes.

Bicocchi et al., (2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui,
(2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Li et al.,
(2019); Morisse; Prigge, (2017); Mishra; Singh, (2020);
Pavlov et al., (2019); Rajesh, (2017).

FONTE: O autor (2021).

O QUADRO 17 apresenta o processo de gerenciamento de ordem de

distribuicdo, que trata de atividades voltadas a distribuicdo de produtos, de acordo

com a demanda exigida. As praticas encontradas possibilitam visibilidade, com acesso

aos locais de forma remota, abrangendo grandes areas de entrega.

Para isso, destaca-se o uso de sensores e RFID's para rastreabilidade, de

forma a permitir a tomada rapida de decisdo em situagdes turbulentas como acidentes,

eventos da natureza, entre outros possiveis eventos. Os dados coletados sao

compartilhados e utilizados em trabalhos que visam a otimizacdo de rotas, para

ganhar agilidade, definir carregamento de acordo com destino para reduzir, entre

outros. Em relagdo aos veiculos autbnomos, destaca-se o uso de drones para

entregas em areas de dificil acesso, para verificagdo das condicbées de um
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determinado local para futuras necessidades e para trabalhos que precisam de maior

seguranca e reducéao de riscos.

QUADRO 17 — PRATICAS NA GESTAO DE ORDEM DE DISTRIBUICAO

PROCESSO

DA CS PRATICAS AUTORES

Bicocchi et al., (2019); Biylkoézkan e Goger, (2018);
Conhecimento e visibilidade | Cavalcante et al., (2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui,
do fluxo do produto pela (2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Li et al.,
Cadeia de Suprimentos. (2019); Mishra; Singh, (2020); Oh; Jeong, (2019);
Pavlov et al., (2019); Rajesh, (2017).

Bicocchi et al., (2019); Buylkoézkan e Goger, (2018);
Cavalcante et al., (2019); Hosseini; lvanov; Dolgui,
(2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Mishra; Singh,
(2020); Pavlov et al., (2019).

Bicocchi et al., (2019); Blyikdzkan e Goger, (2018);

Roteirizacao.

Fluidez da informacgéao Cavalcante et al., (2019); Giannakis; Spanaki; Dubey,(
fornecedores, fabricantes e 2019); Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019); lvanov; Dolgui;
clientes. Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Mishra; Singh, (2020);

Oh; Jeong, (2019); Pavlov et al., (2019).

Biyilkodzkan e Goger, (2018); Cavalcante et al., (2019);
Hosseini; lvanov; Dolgui, (2019); Ivanov; Dolgui;
Sokolov, (2019); Mishra; Singh, (2020); Oh; Jeong,
(2019); Pavlov et al., (2019); Ramirez-Pefa et al.,

Automatizacao de entrada e
saida de pedidos.

Gerenciamento de ordem de distribuicao

(2020).
Previséo e planejamento dos |Butner, (2010); Buyikozkan e Goéger, (2018); Mishra;
prazos de entrega. Singh, (2020); Wu et al., (2016).

Bicocchi et al., (2019); Buylkoézkan e Goger, (2018);
Uso de sensores em ativos Cavalcante et al., (2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui,
em geral. (2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Pavlov et al.,
(2019).

FONTE: O autor (2021).

O gerenciamento de movimento e capacidade apresentado no QUADRO 18
€ um processo de armazenagem eficiente de insumos e produtos, possibilita a gestao
e controle de estoque com qualidade. Dentre as praticas de resiliéncia e
responsividade, existe a transparéncia e visibilidade no armazenamento dos itens e
compartilhamento em tempo real das informacgdes.

Neste processo os sensores e RFID s podem ser utilizados em produtos e nos
armazéns visando melhorar o controle e acompanhamento de estoque, facilitando
também a organizagao desses processos.

As informag¢des obtidas através dessas tecnologias digitais, podem ser
compartilhadas em tempo real com os clientes, utilizando-as em simulagdes para
melhor distribuicdo de produtos, proporcionando assim, um processo organizado de

forma otimizada.
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No entanto, a tecnologia de destaque neste processo é o veiculo autbnomo,
utilizados para movimentagdes de produtos, materiais e desenvolvimento de algumas
atividades que exigem esfor¢o fisico. Com a realizagdo da leitura dos artigos foi
possivel verificar que o uso de veiculos autbnomos, mesmo com alto investimento
para instalagao, o sistema confere bom retorno financeiro, pois possibilita movimentos

precisos durante as rotas, organizagao de armazéns e facilita o manuseio de produtos.

QUADRO 18 — PRATICAS NA GESTAO DE MOVIMENTO E CAPACIDADE

PROCESSO
DA CS

PRATICAS AUTORES

Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Bliyikozkan e Goger,
(2018); Cavalcante et al., (2019); Hosseini; Ivanov;
Dolgui, (2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Li et
al., (2019); Oh; Jeong, (2019); Pavlov et al., (2019);
Rajesh, (2017); Ramirez-Pena et al., (2020).

Buyukozkan e Goger, (2018); Mishra; Singh, (2020).

Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Bicocchi et al., (2019);
Blylkézkan e Goger, (2018); Cavalcante et al.,
(2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019); Ivanov;
Dolgui; Sokolov, (2019); Paviov et al., (2019);
Ramirez-Peia et al., (2020).

Bicocchi et al., (2019); Cavalcante et al., (2019);
Gupta et al., (2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019);
Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Ramirez-Pefia et al.,

Capacidade de gerenciar os
ativos.

Automacao das
movimentacodes.

Uso de sensores no controle e
processos de armazenagem.

Adaptabilidade em alterar as
atividades do operador (m&o de
obra agil e dindmica).

Gerenciamento de movimento e capacidade

(2020).
Capacidade de resposta rapida | Bicocchi et al., (2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov,
para alteragdo de layouts. (2019); Mishra; Singh, (2020); Rajesh, (2017).

FONTE: O autor (2021).

No processo de gerenciamento de fluxo financeiro, apresentado no QUADRO
19, as praticas estado voltadas ao acesso as informacgdes, facilidade dos fornecedores
e clientes receber as cobrancas, consultar valores, verificar os status das financas,
historicos, entre outras informagdes financeiras.

Com isso, as tecnologias digitais de destaque sao big data e loT, visto que
contribuem para coleta, armazenamento e analise de dados, devido a essa grande
quantidade de informagcbes a computacdo em nuvem destaca-se para
armazenamento de dados na nuvem, facilitando assim, o compartilhamento de forma
segura. De posse das informacgdes coletas é possivel realizar simulagdes visando
gerenciar riscos e criar cenarios econOmicos diferentes para se antecipar as

necessidades e tomadas de decisdes estratégicas.
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A tecnologia digital blockchain destaca-se, pois, seu uso esta relacionado a
confiabilidade, seguranca e transparéncia nas transacdes financeiras. Durante a
leitura dos artigos foi possivel verificar que as organizagbes estédo utilizando essa
tecnologia para firmar contratos e enviar cobrangcas aos seus clientes, sem a

possibilidade de excluir dados, o que torna a cadeia de suprimentos transparente e

segura.
QUADRO 19 — PRATICAS NA GESTAO DE FLUXO FINANCEIRO
PROCESSO A
DA CS PRATICAS AUTORES
Transagdes financeiras Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Calatayud; Mangan;
(cobrancgas, faturamento e Christopher, ( 2019); lvanov; Dolgui; Sokolov, (2019);
liquidacdo de contas). Mishra; Singh, (2020).

Bienhaus; Haddud, (2018); Dolgul et al., (2019b);
Compartilhamento colaborativo | Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019); lvanov; Dolgui;
de dados financeiros. Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Min, (2019); Pavlov
et al,, (2019).

Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019); lvanov; Dolgui;
Sokolov, (2019); Li et al., (2019); Min, (2019); Pavlov
etal., (2019).

Bicocchi et al., (2019); Dolgul et al., (2019b);
Giannakis; Spanaki; Dubey,(2019); Hosseini; lvanov;
Dolgui, (2019); Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Kim;
Suresh; Kocabasoglu-Hillmer, (2013); Li et al,
(2019); Oh; Jeong, (2019); Pavlov et al., (2019);
Rajesh, (2017).

FONTE: O autor (2021).

Analises de riscos do mercado
financeiro.

Acesso as informacdes.

Gerenciamento de fluxo financeiro

O processo de gerenciamento de relacionamento com fornecedores é
apresentado no QUADRO 20, o principal destaque neste processo € a parceria
estabelecida com os fornecedores, compartilhar as necessidades e adaptar os
processos da melhor forma para atender os clientes.

As tecnologias identificadas neste processo de gerenciamento de
relacionamento com fornecedores sao a big data, loT e computagcdo em nuvem,
utilizadas para realizar coletas, grandes armazenamentos possibilitando a realizagao
de analises dos dados de todo o processo produtivo, onde, através do tratamento dos
dados, é possivel segregar as informagdes e compartilhar apenas as necessarias,
sem expor dados confidenciais dos clientes.
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QUADRO 20 — PRATICAS NA GESTAO DE FORNECEDORES

PROCESSO
DA CS

PRATICAS

AUTORES

Gerenciamento de relacionamento com
fornecedores

Compartilhamento informagdes
a questdes operacionais e
estratégicas.

Bicocchi et al., (2019); Bliylkdzkan e Géger, (2018);
Chen; Das; Ivanov, (2019); Giannakis; Spanaki;
Dubey,( 2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019);
Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Oh; Jeong, (2019);
Pavlov et al., (2019).

Integracao ao sistema do
fornecedor.

Calatayud; Mangan; Christopher, (2019); Chen; Das;
Ivanov, (2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019); Oh;
Jeong, (2019).

Selecao de fornecedores.

Barbosa-Povoa; Pinto, (2020); Calatayud; Mangan;
Christopher, (2019); Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019);
Ramirez-Pena et al., (2020).

Adaptar e customizar as
solicitagdes de mudanga.

Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019); Ramirez-Pefia et al.,
(2020).

Gestao de riscos.

Baryannis et al., (2019); Bubnova et al., (2018);
Ivanov; Dolgui; Sokolov, (2019a); Kim; Suresh;
Kocabasoglu-Hillmer, (2013); Kumar; Anbanandam,
(2020); Pavlov et al., (2019).

FONTE: O autor (2021).

Por fim, o processo de devolucdo e fim da vida, que esta apresentado no

QUADRO 21, visa o planejamento do ciclo de vida de produtos e servigos, que pode

ser realizado ao longo de seu desenvolvimento. As tecnologias identificadas neste

processo basicamente sdo a big data, IoT e simulagdo. O ciclo de vida pode ser

simulado, utilizando dados coletados por meio de sensores. De acordo com os dados

coletados em relacdo ao produto € possivel estabelecer formas adequadas de

descarte, analisar possiveis riscos e realizar os testes que forem necessarios.

QUADRO 21 — PRATICAS NO PROCESSO DE DEVOLUGAO E FIM DA VIDA

PROCESSO
DA CS

PRATICAS

AUTORES

Devolugao e Fim
da Vida

Garantir que o ciclo de vida
ocorra de acordo com a analise
de demanda planejada.

Hosseini; Ivanov; Dolgui, (2019); lvanov; Dolgui;
Sokolov, (2019);

FONTE: O autor (2021).

Nesta secao foram apresentadas as praticas relacionadas a cada processo

da cadeia de suprimentos digital. Na se¢ao a seguir serao apresentados os resultados

das entrevistas, bem como as percepgodes e analises.
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4.5 RESULTADO DAS ENTREVISTAS MULTICASO

Para realizacdo da pesquisa foram utilizadas como unidade de analise as
empresas identificadas como operadores logisticos; empresas que executam diversas
operagbes relacionadas a cadeia de suprimentos, com foco em transporte,
armazenagem e gestdo de estoque. Segundo a ABOL (2020), os operadores
logisticos que atuam no Brasil sdo caracterizados e distribuidos entre as CNAE

(Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas), conforme QUADRO 22.

QUADRO 22 — SEGMENTO DE ATUACAO DOS OPERADORES LOGISTICOS POR CNAE

X PORCENTAGEM DE OPERADORES
DESCRIGCAO CNAE LOGISTICOS

Transporte (em qualquer modal ou condig&o) 88,00%
Arma_zgnaggm (em qualquer regime fiscal e/ou 94.00%

condigao fisica)

Carga e descarga 58,00%

Atividades relacionadas a organizagéo de 50,00%

transporte de carga

FONTE: O autor (2021), adaptado de ABOL (2020).

Segundo ABOL (2020), os operadores logisticos sao contratados por
empresas embarcadoras, para realizagdo de operagdes como: armazenagem, gestao
de estoques, transporte rodoviario, separagao de carga e embalagem, gestdo de
centros de distribuicéo, logistica reversa, distribuigcdo de cargas, entre outras. As areas

de atuagao dos operadores logisticos no Brasil, estdo demonstradas no QUADRO 23.

QUADRO 23 — REGIAO DE MAIOR ATUAGAO DOS OPERADORES LOGISTICOS

REGIAO PORCENTAGEM DE ATl}A(;AO DOS
OPERADORES LOGISTICOS
Norte — N 25,49%
Nordeste — NE 43,14%
Centro Oeste — CO 37,25%
Sudeste - SE 92,16%
Sul -S 62,75%
Ameérica Latina 23,53%

FONTE: O autor (2021), adaptado de ABOL (2020).
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A presencga espacial ampla dos operadores logisticos é enriquecida com a
diversidade dos setores de atuagao, conforme mostrado no QUADRO 24. Observa-se
uma grande variedade de servigos prestados, ou seja, os operadores logisticos no
Brasil carregam transversalidade marcante em todas as fases das cadeias de
suprimentos e distribuigdo, consolidando sua importancia nos mercados de matérias
primas, alimentacdo das linhas de producéo, e distribuicdo de produtos e servigos,

chegando até o consumidor final.

QUADRO 24 — SETORES DE ATUAGAO DOS OPERADORES LOGISTICOS

SETOR PORCENTAGEM DE OPERADORES
LOGISTICOS OPERANDO NO SETOR
Automotivo e autopecgas 58,82%
Saude humana - Farmacos 56,36%
Quimicos e agroquimicos 52,94%
Cosmeéticos 52,94%
Alimentos e bebidas 52,84%
Eletroeletrénicos 50,98%
Varejo 43,14%
Vestuario e Téxtil 39,22%
Saude animal 33,33%
Metal - Mecénico 31,37%
Petroquimicos 31,37%
Agricola 31,37%
Higiene e limpeza 27,45%
Oleo e Gas 23,53%
Telecomunicacdes 21,57%
Comércio eletrbnico 21,57%
Tecnologia industrial e de servigos 17,65%
Servicos bancarios 7,84%

FONTE: O autor (2021), adaptado de ABOL (2020).

Em relagcdo a unidade de analise, as empresas selecionadas para compor
este estudo de multiplos casos sdo caracterizadas como operadores logisticos e
fazem parte de cadeias de suprimentos digitais, conforme definicdo da ABOL (2020).
Essa definicdo de cadeia de suprimentos digital relata que € um conjunto de empresas
integradas por meio de tecnologias inteligentes e de alta capacidade de
processamento, colaborando de maneira sistematica e proporcionando maior
capacidade de resposta e resultados eficientes no curto e no longo prazo.

De maneira geral a similaridade entre as empresas selecionadas esta na
utilizagdo de tecnologias digitais com o objetivo de melhorar sua colaboragao e
comunicagao entre as empresas da cadeia de suprimentos; obter maior capacidade

de resposta nas operacoes logisticas e flexibilidade para atender as necessidades dos
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clientes de forma rapida. As empresas também apresentam trés caracteristicas
principais: Representatividade no mercado nacional; abrangéncia no territorio
n