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Resumo

Braga, Felipe Maia; Thomé, Anténio. Processo de Governang¢a no
Gerenciamento de Compras da Marinha do Brasil. Rio de Janeiro, 2022. 94p.
Dissertagao de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

A gestdo da cadeia de suprimentos envolve multiplos participantes, inimeras
incertezas e alta complexidade devido a um ambiente de negdcios cada vez mais
fragmentado e que envolve grandes volumes financeiros. A governanga surge entao
como um caminho para melhorar o desenvolvimento de toda a cadeia de
suprimentos, por meio de uma abordagem multidimensional e com foco no
desempenho. No contexto da administracao publica ndo ¢ diferente, para as Forcas
Armadas a questdo orcamentaria ¢ um desafio constante, nesse escopo, a Marinha
do Brasil (MB), tem buscado austeridade nos gastos publicos, a despeito da
necessidade de manter seus meios operativos em condi¢ao de plena eficiéncia,
diante de um cenario de crescente participacdo em agdes socias € operagdes que
visam, por exemplo, a satide de populagdes ribeirinhas e o combate a ilicitos. Dentro
deste contexto, esta dissertacdo tem como objetivo melhorar o processo de compras
da MB no escopo da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas a luz
dos preceitos € mecanismos de governanga. Inicialmente, portanto, foi realizada
uma revisao de escopo (RE) da literatura, tendo como resultado uma taxonomia e
um framework que articulam os elementos basilares do conceito de governanga na
cadeia logistica e as interagdes entre eles, corroborando a visdo de interdependéncia
entre os agentes da cadeia, seus processos e praticas. Os resultados da RE foram,
entdo, aplicados em um estudo de caso na MB, através da andlise inicial das
publicag¢des oficiais, da revisdo do processo atual a luz dos conceitos que emergiram
da RE e por meio de entrevistas com especialistas da MB. Como resultado, este
estudo de caso proporcionou um processo de compras mais eficiente para a cadeia

logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB.

Palavras-chave

Governanga, Gestdao da Cadeia de Suprimentos, Compras, Marinha do

Brasil, Processo.
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Abstract

Braga, Felipe Maia; Thomé, Antonio. Governance Process in the Management
of Purchases of the Brazilian Navy. Rio de Janeiro, 2022. 94p. Dissertacao de
Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

Supply chain management involves multiple participants, numerous
uncertainties and high complexity due to an increasingly fragmented business
environment that involves large financial volumes. Governance thus emerges as a
way to improve the development of the entire supply chain, through a
multidimensional and performance-focused approach. In the context of public
administration, it is no different, for the Armed Forces the budget issue is a constant
challenge, in this scope, the Brazilian Navy (MB) has sought austerity in public
spending, despite the need to keep its operational means in good condition. of full
efficiency, in the face of a scenario of increasing participation in social actions and
operations that aim, for example, at the health of riverside populations and the fight
against illicit activities. Within this context, this dissertation aims to improve MB's
purchasing process in the scope of the fuel, lubricant and grease logistics chain in
the light of governance precepts and mechanisms. Initially, therefore, a scoping
review (RE) of the literature was carried out, resulting in a taxonomy and a
framework that articulate the basic elements of the concept of governance in the
logistics chain and the interactions between them, corroborating the vision of
interdependence between agents’ chain, its processes and practices. The results of
the RE were then applied in a case study at MB, through the initial analysis of
official publications, the review of the current process in the light of the concepts
that emerged from the RE and, finally, through interviews with experts from the
RE. MB, with the objective of proposing a new purchasing process for MB by
enabling more efficient processes aimed at increasing the expected performance in

the purchasing process.

Keywords
Governance, Supply Chain Management, Purchasing, Brazilian Navy,

Process.
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1
Introducao

Um ambiente de negdcios cada vez mais dindmico e complexo exige que as
cadeias de suprimentos tenham capacidades necessarias para lidar com incertezas
(Wang e Ran, 2018), impondo, portanto, desafios a gestao da cadeia de suprimentos
tradicional. O contexto atual ¢ marcado, ainda, por cadeias de suprimentos
extremamente fragmentadas, envolvendo multiplos participantes e grande volume
financeiro, em um cenario complexo e dinamico (Walker, 2016). Ressalta-se, ainda,
cenarios extremamente complexos e dinamicos, marcados por desvalorizacao
cambial, alta variacdo nos pregos de combustiveis e constantes incertezas.

As boas praticas de governanga representam um caminho para promover o
desenvolvimento de toda a cadeia de suprimentos de forma positiva, com elevado
grau de adaptabilidade e capacidade de resposta, contribuindo positivamente para
seu crescimento sinérgico (Wang e Ran, 2018). Os autores afirmam que uma
estrutura de governanga apropriada e eficaz orientada para toda a cadeia de
suprimentos ¢ capaz, diante de cenarios volateis e de incertezas, de colaborar com
a melhora da sustentabilidade da cadeia de suprimentos.

Neste sentido, o gerenciamento da cadeia de tem como objetivo principal
integrar os atores da cadeia, por meio das redes de relacionamento, fomentando o
desenvolvimento de praticas interorganizacionais (Tachizawa e Wong, 2015).
Pesquisas acerca da aplicacao de mecanismos de governanga ao longo das cadeias
de suprimentos tém sido progressivamente utilizadas como elemento para promover
melhores praticas de gestao nas organizagdes (Zhu et al., 2017). Os autores pontuam
que os mecanismos de governanca aplicados as cadeias de suprimentos estdo
alicercados em quatro elementos essenciais (relacionamento, confianga,
cooperacao e reciprocidade), sendo a cooperagdo e a reciprocidade os elementos
mais diretamente relacionados aos niveis mais elevados de inovagao e desempenho.
Contudo, o estabelecimento de redes de relacionamento entre os atores da cadeia

logistica deve ocorrer por meio de praticas sustentaveis, € nao através de
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relacionamentos de curto prazo, exigindo maiores esfor¢os para sua implementacao
(Soosay e Hyland, 2015).

Tachizawa e Wong (2015) afirmam que o novo modelo de governanca de
uma cadeia logistica prevé a articulacdo das redes, descritas como as relacdes
através das quais os principais atores criam, mantém e potencializam suas
atividades. Este modelo ¢ um desafio as organizagdes privadas, pois, gera um trade-
off entre salvaguardas operacionais versus constru¢do de confianca, sendo de
melhor adaptacdo em ambientes nos quais a interdependéncia seja o elemento
basilar para a constru¢ao dos relacionamentos.

Formentini e Taticchi (2016) apontam mecanismos de governanga como as
praticas e processos utilizados pelas organizagdes para: (i) gerenciar
relacionamentos intraorganizacionais e interorganizacionais (envolvendo todos os
stakeholders); (i) manter agdes sustentaveis e incrementar o desempenho das
organizagdes. Para os autores, agdes sustentaveis, no contexto da governanca, se
baseiam essencialmente em abordagens de governanga colaborativa e
compartilhada, representando importante fonte de criacdo de valor, facilitando o
intercadmbio de informagdes e ajudando na construgdo da cultura de compromisso
mutuo entre as partes envolvidas.

Kroetz e Cosenza (2004) descrevem, ainda, que a governanga corporativa
insere as organizagdes em um complexo de relagcdes que envolvem nao apenas seus
proprietarios, mas também novas relagdes de troca entre empresas que impactam
sua avaliacdo de resultado. Nessa perspectiva, grandes empresas vém aprimorando
sua governanga por meio de boas praticas nacionais e internacionais, pela adog¢ao
de melhores iniciativas em comunicagdo com parceiros, clientes, fornecedores e
provedores de capital, ampliando a transparéncia em suas decisdes administrativas
e, consequentemente, a confianca interorganizacional (Formentini e Taticchi,
2016). Assim, tem-se que a governanga se torna essencial para o sucesso da
organizacao e de seus parceiros, em especial no que se refere a gestao da cadeia de
suprimentos.

A despeito das novas abordagens baseadas em governanga e suas aplicagoes,
0 que se observa ¢ que a pesquisa académica se encontra concentrada na area do
contexto corporativo, em abordagens voltadas a criagdo de valor por meio do
incremento em resultado e desempenho operacional, e menos no desenvolvimento

de modelos tedricos aplicaveis as organizagdes publicas (Shi e Liao, 2015).
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Por outro lado, a administracdo publica enfrenta desafios para a condugao de
suas atividades, pois exige esfor¢os para integrar os atores (Estado, Sociedade e
Mercado) em prol de solugdes mais eficientes, considerando a complexidade de sua
atuacdo. A caracteristica fundamental da gestdo publica ¢ reconhecer e congregar
inimeros interesses e influéncias das organizagdes publicas e seus stakeholders,
entretanto estas organizacdes apresentam foco mais intraorganizacional associado
a uma visao de curto prazo, o que nao corresponde a pluralidade do mundo atual
(Lindsay et al., 2014; Osbone, 2017). Portanto, a governanga da cadeia logistica da
administracdo publica pode, através de agdes integradas e colaborativas, resultar
em organizagdes mais eficientes (Ashenbaum et al., 2009).

No ambiente privado, a verdadeira colaboragao ¢ dificil de ser alcangada em
fungdo das intimeras barreiras estruturais e comportamentais (Richey Jr et al.,
2010), em especial, aquelas relacionadas aos baixos niveis de confianga entre os
atores das redes ou entre empresas. No contexto da administracdo publica, os
desafios sdo igualmente significativos. Para Netto (2017) a caracteristica
fundamental da moderna gestdo publica ¢ que esta, ndo apenas reconhece o0s
inameros interesses e influéncias de stakeholders, mas os congrega em um processo
continuo de coprodugdo de politicas, praticas e resultados.

No contexto atual, a administragdo publica, entdo, assume a tarefa de
transferir o foco intraorganizacional, individual, para a colaboragdo entre
organizagdes publicas, considerando o carater interdependente de seus objetivos e
praticas (Santos, 2016; Fontes Filho, 2008). Contudo, o que diferencia,
essencialmente, organizagdes publicas e privadas ¢ que no ambiente privado a
criacdo de valor terda sempre estreita relagdo com a competitividade e resultado
financeiro, com o monitoramento e controle do comportamento das organizagdes,

a fim de proteger os interesses dos acionistas (Tachizawa e Wong, 2015).

1.1 Problema de pesquisa

A Marinha do Brasil (MB) mantém um continuo aprimoramento de seu
Sistema de Apoio Logistico que inclui a Cadeia de Suprimentos de Combustivesis,
Lubrificantes e Graxas, inserida na estrutura organizacional do Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM), buscando o aperfeigoamento do desempenho

da sua logistica (Brasil, 2020f).
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Nessa perspectiva, a Marinha do Brasil, por meio de sua estruturagao logistica
militar, busca manter a plena eficiéncia da sua For¢a Naval, tendo investido, em
2020, R§ 604 milhdes no planejamento, execugdo e controle das atividades
logisticas e de mobilizagao, incluindo a compra de suprimentos e a contratagao de
servigos para atender suas cadeias logisticas (Brasil, 2021¢). Deste total, R$ 221,7
milhdes (36,5%) foram destinados & compra de combustiveis, lubrificantes e graxas
para os diversos meios operativos da Forca, na atuacao em Operagdes no pais, como
as Operagoes Verde Brasil, que envolveu meios navais, aeronavais, viaturas e
embarcagdes diversas, e em dguas internacionais (Brasil, 2021¢).

A questdo orcamentdaria, portanto, ¢ um desafio constante para as Forgas
Armadas (Bucur-Marcu et al., 2013). Para Costa (2019) a atividade de compras
governamentais possui desafios que exigem mudangas praticas para que a area de
compras seja mais efetiva. Nesse escopo, o autor afirma que a baixa eficicia das
compras publica ¢ uma realidade, sendo necessario, entdo, mudar o cendrio atual,
incluindo a governanga como meio de gerar cadeias mais eficientes.

Essa dissertagdo busca, portanto, como objetivo principal responder a
seguinte pergunta de pesquisa: Como melhorar o processo de compras da MB, no
contexto do gerenciamento da cadeia de suprimentos de combustiveis, lubrificantes
e graxas, a luz dos preceitos e mecanismos de governanga?

Para responder a esta pergunta de pesquisa foi conduzida uma Revisdao de
Escopo (RE) da literatura sobre conceitos relacionados a governancga, gestdo da
cadeia de suprimentos e compras, buscando mapear a literatura existente sobre o
tema a ser pesquisado (Armstrong e Doyle, 2011). Os resultados da RE visam,
através de uma taxonomia e um framework, categorizar, identificar e classificar os
principais conceitos sobre o tema e identificar a interagdo que existe entre eles,
resultando nas melhores praticas para melhorar os processos de compras em cadeias

logisticas.

1.2 Objetivos especificos

Buscando responder a pergunta de pesquisa, este estudo tem como objetivo
principal melhorar o processo de compras no escopo do gerenciamento da cadeia

logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB a luz dos preceitos e
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mecanismos de governanga. Sendo assim, os seguintes objetivos especificos sao
definidos:
I.  Mapear os principais processos logisticos da cadeia de combustiveis,
lubrificantes e graxas, no ambito do Sistema de Abastecimento da Marinha,
e entregar um diagrama de processo referente a estes fluxos;
II.  Propor e aplicar melhorias ao processo de compras da cadeia logistica de
combustiveis, lubrificantes e graxas, no ambito do Sistema de
Abastecimento da Marinha, e entregar um diagrama de processo revisado,

reformulado e validado por especialistas.

Para atingir os resultados dos objetivos especificos ¢ realizado um estudo de
caso na Marinha do Brasil, que inclui andlise documental, com o delineamento do
processo atual, revisdo do processo atual a luz da taxonomia e framework
desenvolvidos na RE e validagao do processo final, revisado e reformulado, através
de entrevistas com especialistas.

Vale ressaltar que nao ¢ foco deste trabalho abordar as questdes relativas a
Estrutura Logistica de Defesa convencional, que envolve conciliar o processo de
planejar, alinhar e sincronizar os planos politicos e operacionais na area de Defesa
(Walker, 2016). Nesse ponto especifico, cabe destacar que este estudo se alinha ao
Objetivo Naval (OBN) “Aperfeicoamento da Gestdo Orcamentaria, Financeira e
Administrativa” e A¢do Estratégica Naval, “aperfeigoar o desempenho da logistica
da Marinha”, ambas constantes do Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040)
(Brasil, 2020f).

Esta dissertagdo esta organizada em cinco capitulos, sendo o primeiro a
Introdugdo. No Capitulo 2 ¢ apresentada a metodologia de pesquisa. No Capitulo 3
sdo apresentados os resultados da revisdo de escopo da literatura. O Capitulo 4
destina-se ao estudo de caso. Por fim, no Capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes

desta pesquisa assim com as recomendacdes para estudos futuros.
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2
Metodologia de pesquisa

Esta dissertacdo propde uma pesquisa exploratoria e descritiva,
consubstanciada em uma abordagem multimétodo (Creswell, 2014), conduzida
através de dois métodos principais: (i) uma revisao de escopo da literatura; (i1) um
estudo de caso aplicado na Marinha do Brasil.

A Figura 1 apresenta as etapas cumpridas nesta dissertagdo. Inicialmente, ¢
realizada uma Revisao de Escopo (RE) da literatura buscando identificar e
classificar os principais conceitos acerca de governanga, gestdo da cadeia de
suprientos e compras. Em seguida ¢ desenvolvido um estudo de caso para analisar
o processo de compras da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes de graxas
da MB que, em um primeiro momento, traz a revisao das publicagdes oficiais da
Marinha, como normativos, ordens internas e outros documentos sobre o assunto e,
com base nessa revisao, sao delineados os processos e elaborados diagramas de
fluxos dos processos executados atualmente pela MB. Posteriormente, os processos
mapeados que apresentam a situagdo atual (AS-IS) sdo revisados com base na
taxonomia e framework desenvolvidos na RE da literatura, com o objetivo de
produzir uma andlise critica sobre o processo e indicar melhorias. Por fim, o
processo revisado e reformulado ¢ novamente analisado por especialisatas da MB
através de entrevistas. Ao final, é desenvolvido um macroprocesso final de compras
da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB, revisado,

reformulado e validado por especialistas da Marinha do Brasil.
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Revis@o de Escopo

Taxonomia

Framework Z =
Processo Revisado Processo Final

» Revisdodo Processo AS-IS » Validagdo dos processos
& luz da literatura (base na junto aos especialistas

Processo Atual taxonomia e framework) Processo final revisado,
reformulado e validado™®*

Revisdo da documentacio
Mapear processos e
entregar diagramas de
fluxas™®

* Dbjetivo especifico da pesquisa
** Objetivo especifico da pesguisa e Produto Tecnolégico

Figura 1 - Fases da dissertacao

A revisdo de escopo visa mapear a literatura existente sobre o tema a ser
pesquisado (Armstrong e Doyle, 2011). Com o objetivo de robustecer a RE, o
processo de pesquisa ¢ realizado através das etapas da revisdo sistemdtica da
literatura (RSL) propostas por Thomé et al. (2016). A metodologia RSL busca
responder perguntas de pesquisa especificas através de um processo sistematico e
replicavel, de forma a gerar conclusdes razoavelmente claras sobre um determinado
tema desconhecido (Denyer e Tranfield, 2009).

Ja o estudo de caso ¢ baseado em Yin (2014), que o define como uma
investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, sendo que os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Este método ¢ apropriado quando da ocorréncia de um cenério complexo,
mutavel e de multiplos atores que se caracteriza por ser um estudo aprofundado que
analisa e compreende o assunto estudado como um todo (Llewellyn e Northcott,
2007). Martins (2008, p.11) afirma que “mediante um mergulho profundo e
exaustivo em um objeto delimitado, o estudo de caso possibilita a penetragdo em
uma realidade social, ndo conseguida plenamente por um levantamento amostral e

avaliacdo exclusivamente quantitativa".
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2.1 Revisao de Escopo da Literatura

A revisao de escopo ¢ aplicada neste estudo com intengdo de identificar o
estado da arte do tema e os elementos que se integram ao conceito de governanga
da cadeia logistica. A pesquisa ¢ conduzida observando-se sete etapas propostas por
Thomé et al. (2016): (i) planejamento e formulacdo do problema; (ii) pesquisa da
literatura; (ii1) coleta de dados; (iv) avaliacdo de qualidade; (v) andlise e sintese de
dados; (vi) interpretagdo; (vii) apresentacao de resultados. A oitava etapa proposta
por Thomé et al. (2016), atualizacdo da revisdo, ndo esta dentro do escopo desta
dissertacdo, sendo, portanto, uma recomendacao para trabalhos futuros.

Adicionalmente aos conceitos apresentados na Introdugdo para a
identificacdo e formulacdo do problema de pesquisa, durante a etapa de
planejamento e formulagdo do problema, primeira etapa proposta por Thomé et al.
(2016), sao realizadas buscas mais abrangentes na base de dados Scopus, com a
objetivo de identificar nomenclaturas utilizadas pelos pesquisadores em relagao aos
temas de interesse desta pesquisa (chamadas no relato da pesquisa de “palavras-
chaves”). Assim, para a operacionalizacdo do trabalho sdo utilizados, nesta etapa,
os artigos mais citados sobre os temas gestdo da cadeia de suprimentos, governanga
na cadeia logistica e compras (ou aquisi¢des).

Como resultado desta etapa, sao definidos os seguintes grupos de palavras-
chave: "supply chain*" OU "logistic*" (Grupo 1), "governance" (Grupo 2) e
"acquisition*" OU "purch*" OU "procur*" OU "buy" OU "acquir*" (Grupo 3).
Esses grupos sdao empregados separadamente em ambas as bases de dados (Scopus
e Web of Science), como unico filtro de pesquisa.

Nasegunda etapa, a pesquisa da literatura, € realizada a sele¢ao bibliografica
de periddicos nas bases de dados Scopus e Web of Science ocorrida em 22 de abril
de 2022. Deve-se destacar que ndo sdo aplicados filtros que restrinja a busca por
data de publicagdo, pais ou regido ou por quantidade de citagdes, afim de nao
prejudicar o alcance e a relevancia da pesquisa.

Uma vez definidas as palavras-chave, realiza-se a busca incluindo no filtro
da pesquisa os trés grupos de uma unica vez: ("supply chain*" OU "logistic*") AND
TITLE-ABS-KEY ("governance") AND TITLE-ABS-KEY ("acquisition*" OU
"purch*" OU "procur*" OU "buy" OU "acquir*"). Como resultado, emerge-se um

total de 606 documentos, dos quais 487 artigos, revisados por pares, sao
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considerados na revisdo de escopo. Como critério de exclusdo, sdo selecionados
somente os artigos de lingua inglesa (475 no total), sendo 271 artigos na base de
dados Web of Science e 204 na base de dados Scopus. Adicionalmente, sao inseridos
filtros de exclusdo por area de estudo nao relacionadas ao tema dessa pesquisa:
Medicina, Artes e Humanidades, Bioquimica, Genética e Biologia Molecular,
Fisica e Astronomia, Quimica, Profissdes de Satde, Imunologia e Microbiologia,
Veterindria, Fisica e Astronomia, Odontologia, Neurociéncia, Ciéncias Agrarias e
Bioldgicas, Farmacologia, Toxicologia e Farmacéutica e Enfermagem. Esta etapa
resulta em 163 artigos na base Scopus e 202 artigos na base Web of Science
totalizando 365 documentos. E realizada, entdo, a remo¢ao dos documentos
duplicados nas duas bases de dados, totalizando 279 artigos candidatos a proxima
etapa do processo, a leitura dos titulos e resumos.

A leitura dos resumos e titulos tem por objetivo selecionar os documentos
mais aderentes aos objetivos desta pesquisa. Todos os 279 documentos sao
analisados seguindo os mesmos critérios de inclusao e exclusao definidos na Tabela
1, onde a coluna Tipo define os métodos de exclusao aplicados.

De forma predefinida sdo excluidos artigos que ndo se relacionam a cadeias
de suprimentos, artigos referentes a aquisicdo entre empresas e fusdes, as praticas
e iniciativas sobre baixa emissdo de carbono, a analise de risco de crédito, fundos
de investimentos e investimentos, a projetos de construcao, cadeia de suprimentos
de constru¢cdo e industrias da construcdo e as questdes sociais, ambientais, de
atuacOes governamentais e de cidades inteligentes, por se tratarem de assuntos ndo
relevantes para a pesquisa.

Seguindo Seuring e Gold (2012), ¢ realizada também uma andalise semantica
indutiva por meio da leitura e exame do material pesquisado. Dessa forma, os
seguintes temas sdo identificados sem aderéncia ao trabalho, apds a andlise
indutiva: (i) artigos que tratam de cadeias de suprimentos de insumos, modalidades
e localidades muito especificas, dissociados do tema desta pesquisa; (ii) artigos
relacionados a blockchain e criptomoedas na cadeia de suprimentos; (iii) artigos
relacionados a produg¢do, manufatura e manufatura aditiva na cadeia de
suprimentos; (iv) artigos relacionados ao papel das culturas nacionais sobre a gestao
da cadeia de suprimentos; (v) artigos relacionados ao desenvolvimento de novas
tecnologias para empresas de alta tecnologia; (vi) artigos relacionados a aquisi¢ao

e transferéncia remunerada de conhecimento na cadeia de suprimentos; (vii) artigos
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relacionados a cadeia de suprimento de ciclo fechado de véarias camadas; (viii)
artigos relacionados a offshore de producao; (ix) artigos relacionados a e-service,
e-business e e-procurement; (X) artigos relacionados a nogao de Capital Social na
cadeia de suprimentos; (xi) artigos relacionados a cadeia de suprimentos globais e
cadeia de valor globais e redes globais; (xii) artigos relacionados a aquisi¢ao de
servigos logisticos. Dessa forma, apds a identificagdo dos temas ndo associados a
pesquisa, todos os artigos selecionados para a revisao de titulos e resumos sao
novamente analisados, sendo desconsiderados aqueles que tratam de assuntos nao
aderentes ao estudo.

Como critério de inclusdo, sdo selecionados os artigos relacionados aos
mecanismo, processos € estruturas de governanga e aos processos € metodologias
de gerenciamento, execucao ¢ desempenho no setor de compras e processos de

aquisi¢dao em cadeias de suprimentos.

Tabela 1 - Critérios de exclusao e inclusao

ID‘ Critério ‘

Descricao Tipo

1 Exclusdo Artigos ndo relacionados a Cadeia de Suprimentos Predefinido

2 Exclusdo Artigos relacionados a aquisicio entre empresas e fusdes Predefinido
Artigos relacionados as praticas e iniciativas sobre baixa

3 Exclusdo emissdo de carbono Predefinido
Artigos relacionados a analise de risco de crédito, fundos de

4 Exclusdo investimentos e investimentos Predefinido
Artigos relacionados a gestdo da cadeia de suprimentos

5 Exclusdo | ambiental ou gestdo verde da cadeia de suprimentos Predefinido
Artigos relacionados a projetos de construcdo, cadeia de

6 Exclusdo | suprimentos de construgdo e industrias da construgdo Predefinido
Artigos relacionados as questdes sociais, ambientais,

7 Exclusdo atuagdes governamentais ¢ cidades inteligentes Predefinido
Artigos relacionados as cadeias de suprimentos de

Exclusdo modalidades e localidades especificas Inducao
Exclusao Artigos relacionados a blockchain e criptomoedas na SC Inducao

Artigos relacionados a produgdo, manufatura e manufatura

10 Exclusdo aditiva na SC Indugdo
Artigos relacionados ao papel das culturas nacionais sobre a

11 Exclusdo SCM Indugdo
Artigos relacionados ao desenvolvimento de novas

12 Exclusdo tecnologias para empresas de alta tecnologia Indugdo
Artigos relacionados a aquisigdo e transferéncia remunerada

13 Exclusdo | de conhecimento na cadeia de suprimentos Indugdo
Artigos relacionados a Cadeia de Suprimento de ciclo

14 Exclusdo fechado de varias camadas (CLSC) Indugdo

15 Exclusdo Artigos relacionados a offshore de produgio Indugdo

16 Exclusdo Artigos relacionados a e-service, e-business e e-procurement Indugfo
Artigos relacionados a nogdo de Capital Social na cadeia de

17 Exclusdo suprimentos Inducao
Artigos relacionados a Cadeia de Suprimentos Globais,

18 Exclusdo Cadeia de Valor Globais e Redes Globais Inducio
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1)) ‘ Critério ‘ Descricio Tipo

19 Exclusdo Artigos relacionados a aquisicdo de servicos logisticos Indugdo

20 Exclusdo Artigos relacionados a riscos de reputagdo Indugdo

21 Inclusdo Artigos relacionados ao processo de governanga Predefinido
Artigos relacionados ao gerenciamento do processo de

22 Inclusdo compras Predefinido

Ao final desta etapa, 37 artigos sao selecionados para leitura completa dos
documentos. Dentre os artigos selecionados para leitura, dois documentos estdo
indisponiveis, reduzindo assim o total para 35 artigos.

ApoOs a leitura integral dos 35 artigos, verifica-se que dois trabalhos nao
apresentam aderéncia a pesquisa, por apresentarem pouca ou nenhuma relagado com
0 assunto governanca, sendo, entdo, excluidos, resultando assim, em 33 artigos
selecionados. Com base no PRISMA — Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses (Moher, 2015), a Figura 2 mostra de forma resumida

os resultados de cada etapa desta revisao de escopo.
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IDENTIFICACAO

Fontes identificadas Fontes identificadas
Base de Dados: Scopus Base de Dados: Web of Sciense
Total: 301 Total: 305

! I

TRIAGEM

Limitacao por Tipo de Documento Limita¢ao por Tipo de Documento
Inclusdo de artigos revisados por pares Inclusdo de artigos revisados por pares
Total: 211 Total: 276

. I

Exclusio por Idioma Excluséo por Idioma
Exclus@o de documentos com idioma Exclusdo de documentos com idioma
diferente do inglés diferente do inglés
Total: 204 Total: 271

. ‘

Excluséo de Area de Estudo Exclusdo de Area de Estudo
Exclusdo de documentos de areas de Exclusdo de documentos de areas de
estudo dissociadas do tema (Medicina, estudo dissociadas do tema (Medicina,
Artes e Humanidades, Bioquimica) Artes e Humanidades, Bioquimica)
Total: 163 Total: 202

! }

Remocao de Duplicados
Excluso de entradas duplicadas e unificagdo das bases de dados
Total: 279

I

ELEGIBILIDADE

Revisio de Titulos e Resumos
Exclusdo de documentos ndo vinculados ao objetivo da pesquisa (fusdes de empresas,
emissao de carbono, fundos de investimento, sustentabilidade ambiental)
Total: 37

'

Sem Acesso
Exclus@o de documentos sem acesso ao periodico
Total: 35

.

Revisao de Texto Completo
Triagem indutiva, derivada do material em analise
Total: 33

INCLUIDO

!

Documentos Selecionados
Total: 33

Figura 2 - Resultado da pesquisa bibliogréafica para governancga, cadeia logistica e

compras

Apos a etapa de pesquisa da literatura, ¢ desenvolvida entdo a etapa de coleta

de dados. O objetivo desta etapa € congregar as informacdes e estabelecer conexdes

que permitam chegar a um “conjunto discursivo de proposicoes tedricas” (Creswell,

2014. p. 158). A quarta etapa proposta por Thomé et al. (2016), avaliacdo da

qualidade, ¢ realizada com a selecdo de artigos revisados por pares em face da

relevancia académica e facilidade de acesso e busca (Merz et al., 2010).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1921390/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1921390/CA

24

As proximas etapas do modelo proposto por Thomé et al. (2016) sdo (v)
analise e sintese de dados; (vi) interpretagdo; (vii) apresentacdo de resultados.
Conforme proposto por Torraco (2005), da realizagdao dessas trés etapas deriva-se
uma bibliometria, uma taxonomia € uma proposta de framework. A taxonomia ¢
elaborada, por meio da andlise e interpretagdo dos documentos recuperados,
observando-se a (i) metodologia utilizada pelos autores; (i1) a tematica principal
abordada; (ii1) o setor de atuagdo da pesquisa; (iv) o setor da economia foco de cada
trabalho; (v) as dimensdes desenvolvidas na Revisao de Escopo tratadas em cada
artigo. Para finalizar, ¢ desenvolvido um framework que identifica padrdes e
conexdes nas metodologias estudadas, a fim de simplificar todas elas em uma
metodologia tnica (Torraco, 2005).

A codificagdo ¢ realizada seguindo Bowen (2008), através da (i) leitura,
identificacdo e sele¢do de frases nos textos selecionados; (ii) andlise qualitativa e
agrupamentos; (iii) classificagdo dos segmentos em trés niveis: aberto, axial e
seletivo. Para tal, ¢ realizada leitura integral dos textos, seguida do fichamento dos
mesmos, contemplando um resumo das principais ideias, objetivo das pesquisas,
critica dos autores e palavras-chaves. A categorizagado ¢ realizada, entdo, com base
nos fichamentos, através do agrupamento de ideias e conceitos semelhantes e
coerentes, em trés niveis (Bowen, 2008):

a) Nivel 1: Sistematizagdo dos dados. Selecdo de palavras-chaves por
repeticdo. As palavras mais citadas nos textos sao separadas e agrupadas por
semelhanca.

b) Nivel 2: Andlise dos dados. Tem como objetivo a identificacao das relagdes
entre dados observados (conceitos e palavras-chaves). Sao verificadas
relagdes entre as palavras-chaves, através da inferéncia e interpretagao dos
dados (andlise qualitativa), com base nos conceitos e criticas das pesquisas
analisadas. Acrescenta-se que, neste nivel do processo de categorizagdo ¢
realizada a exclusdo de palavras-chaves e conceitos repetidos.

c) Nivel 3: Categorizagdo. Realizada com base na interpretacdo dos dados
(palavras-chaves, conceitos e trechos selecionados dos artigos) e
formalizada através da nomeagao das dimensdes.

No primeiro nivel de categorizacao, ¢ realizada a codificagdo aberta, através
da sistematizacao dos dados, por meio da leitura integral dos 33 artigos

selecionados, sendo coletados 594 dados, os quais sdo relacionados em planilha que
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identifica o artigo analisado, seus autores, tema de pesquisa e quantidade de
achados.

No segundo nivel de categorizagdo, ¢ realizada a codificagdo axial, através da
inferéncia e interpretagdo dos dados coletados em todos os artigos selecionados, por
meio da identificagdo de conexdes entre eles, a0 mesmo tempo que sdo excluidas
as palavras-chaves e conceitos repetidos sem perder a relacdo do dado com o artigo
em que ele foi identificado, formando entdo sub-categorias de dados. Finalizada
esta andlise os dados sdao lancados em uma segunda planilha e sio nomeados os 40
conjuntos de dados, denominados de elementos, mantendo a relagdo desses
elementos com os artigos em que foram identificados.

Na execucao do terceiro nivel de categorizagdo, ¢ realizada a codificagao
seletiva, através da interpretacdo dos dados, relacionando os elementos (ou
subcategorias) em categorias centrais, formando entdo 7 grupos de conceitos
semelhantes denominados de dimensdes, mantendo novamente a relagdo entre

dados, elementos, dimensdes e os artigos em que sao observados.

2.2 Estudo de Caso

Nesta pesquisa, ¢ realizado um estudo de caso com o intuito de compreender
o assunto estudado (Fachin, 2006) através de uma investigacdo profunda e
exaustiva (Martins, 2008) sobre a cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e
graxas da Marinha do Brasil, mais especificamente na sua a drea de compras.

Este Estudo de Caso ¢ realizado com base em Yin (2014) e segue as
seguintes etapas: (i) definicdo da teoria; (ii) planejamento; (iii) preparacao; (iv)
coleta de dados; (v) analise de dados; (vi) relatorio final. A defini¢do da teoria
consiste na revisao de escopo da literatura sobre governanga, cadeia de suprimentos
e compras. A etapa de planejamento traz a relevancia do tema e os parametros e
dados utilizados para a escolha do caso estudado, organizado na Marinha do Brasil,
em especial nos processos de compras da cadeia de combustiveis, lubrificantes e
graxas.

A coleta de dados ¢ construida com base em multiplas fontes que convergem
sobre os mesmos fatos ou descobertas (Yin, 2014). Nesta dissertacao, sdo realizadas
consultas a trés fontes de dados: teoria, através de uma revisdo de escopo de

literatura, publica¢des oficiais da organizagao estudada, como normas, relatorios e
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ordens internas, e entrevistas com especialistas das cadeias de suprimentos no
escopo do Sistema de Abastecimento da Marinha. Ressalta-se, ainda, que Yin
(2014) assevera que as entrevistas com especialistas sdo fontes de dados primarias
que proporcionam informacdes diretas, sem interferéncia no objeto de estudo da
pesquisa.

Na etapa de preparagdo ocorre a criagdo do protocolo de pesquisa,
implementado para servir de orientagdo e garantir a confiabilidade do processo
(Yin, 2014), esta etapa ¢ descrita na Se¢do 2.2.1. Na fase de coleta de dados sao
realizadas entrevistas focais com os gerentes logisticos da Marinha com a intengao
de identificar areas que necessitam de maiores esforcos para a melhoria de seus
resultados, e conduzida a analise de normativos e documentos administrativos
internos, conforme apresentado na Secao 4.1.

Na fase de analise de dados ¢ realizado o exame das evidéncias selecionadas
e a categorizacdo dos elementos. Na sequéncia, os dados categorizados sdo
reavaliados, com o intuito de alinhar os elementos, as proposigdes e objetivos da
pesquisa (Yin, 2014), esta etapa ¢ apresentada nas Se¢des 4.2 ¢ 4.3.

Por fim, apresenta-se o relatério final, Secdo 4.4, que visa a publicacao das
informagdes obtidas com a realizacdo da pesquisa. Esta etapa ndo traz uma forma
padrao, sendo assim, definida pelo pesquisador. Neste caso, a publicagdo desta

dissertacdo trara o relatorio final deste estudo (Yin, 2014).
2.2.1 Protocolo de pesquisa para o Estudo de Caso

Este protocolo de pesquisa tem como objetivo descrever as fases, os
instrumentos e as técnicas utilizadas no Estudo de Caso com vistas a permitir a
identificacdo de fatores que suportem as conclusdes (Guerra, 2010), apresentadas
no Capitulo 5 desta dissertacao.

Nesse sentido, a condug@o do Estudo de Caso ¢ realizada em trés fases:

I. A primeira fase prevé a descricao do Ciclo Logistico da MB no escopo da
cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas do Sistema de
Abastecimento da Marinha, a fim de contextualizar o caso, e, na sequéncia,
sd0 mapeados 0s seus macroprocessos, a saber: Montagem do Plano de
Ac¢do, Determinagdo de Necessidades e Obtengdo (compras), sendo este

ultimo foco desta pesquisa. Os mapeamentos dos macroprocessos
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mencionados sdo construidos com base na anélise de publica¢des oficiais,
normas, legislagdes e documentos internos dos Orgios da MB;

II.  Nasegunda fase da pesquisa ¢ realizada analise critica do macroprocesso de
compras da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB,
delineado na fase 1, tendo como base as dimensdes ¢ estruturas
desenvolvidas na taxonomia e framework, resultados da revisdo de escopo
da literatura (secao 3.2 e 3.3). Em seguida sdo propostas alteragdes, sendo
entregue, entdo, um macroprocesso revisado e reformulado com base na
andlise critica produzida;

III.  Na terceira e ultima fase do estudo de caso, a analise critica desenvolvida,
base da revisdo processual, e o macroprocesso de compras da cadeia
logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB revisado e
reformulado sdo apresentados aos especialistas das cadeias de suprimentos
da MB de diversos Orgaos do Sistema de Abastecimento da Marinha com o
intuito de validar o macroprocesso revisado e reformulado na fase 2. Vale
ressaltar que nao ¢ objetivo deste estudo de caso validar o framework
proposto, mas sim o macroprocesso de compras final, remodelado com as

melhorias aplicadas.
2.2.1.1 Dados sobre os entrevistados e as entrevistas

A selecdo dos especialistas levou em consideracdo a experiéncia dos
entrevistados nos Orgdos que compdem o Sistema de Abastecimento da Marinha e
o tempo de atuacao na fung¢ao, sobretudo no escopo do gerenciamento das cadeias
de suprimentos da MB. A Tabela 2 apresenta a relacdo de especialistas
entrevistados neste estudo de caso, nela € possivel observar que dos 8 entrevistados,
apenas 2 possuem menos de 5 anos de experiéncia na fun¢do, demostrando a
quantidade de conhecimento e aprendizado obtido em suas func¢des. Pode-se
verificar também a presenca de especialistas de diversos Orgdos do Sistema de
Abastecimento, os quais possuem diferentes atribuicdes nas cadeias de
suprimentos, como: o Orgio de Superintendéncia (Secretaria-Geral da Marinha), o
Orgio de Diregdo Gerencial (Diretoria de Abastecimento da Marinha), o Orgdo de
Controle (Centro de Controle de Inventario da Marinha) ¢ o Orgéo de Obtengo

(Centro de Obtengao da Marinha no Rio de Janeiro).
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Tabela 2 - Relagéo de entrevistados

Organizacio Militar

. Secretaria-Geral da Chefe da Segdo de
Capitdo de Fragata Marinha Logistica 8 anos
Capitdo de Corveta Diretoria de Ab.astemmento Chefe da’ S§gao de 5 anos
da Marinha Logistica
- Centro de Controle de Gerente da Cadeia de
Capitdo de Corveta . . . 2 anos
Inventario da Marinha Suprimentos
- Centro de Controle de Gerente da Cadeia de
Capitdo de Corveta . . . 2 anos
Inventario da Marinha Suprimentos
- Centro de Controle de Gerente da Cadeia de
Capitdo de Corveta . . . 6 anos
Inventario da Marinha Suprimentos
- Centro de Controle de Gerente da Cadeia de
Capitao de Corveta . . . 6 anos
Inventario da Marinha Suprimentos
Canitio de Corveta Centro de Obtencao da Gerente de Compras da 5 anos
p Marinha no Rio de Janeiro Cadeia de Suprimentos
Capitio de Corveta Centro de Obtencao da Gerente de Compras da 5 anos
p Marinha no Rio de Janeiro Cadeia de Suprimentos

Foram realizadas 8 entrevistas, uma com cada especialista, com duracao de
2 hora. Destaca-se que as entrevistas foram realizadas de forma presencial ou
remota, com base no conteido explicativo do Apéndice II que contém as
informagdes acerca dos objetivos da pesquisa e do referencial teérico do trabalho.
Ademais, as entrevistas seguiram o roteiro descrito no Apéndice III e ao final das

entrevistas todo o conteudo foi transcrito para analise.

2.2.1.2 Dados sobre a pesquisa

Um dos principais desafios no gerenciamento da cadeia logistica de
combustiveis, lubrificantes e graxas da MB enderega esforgos ao processo de
compras € as restrigdes orgamentarias impostas a institui¢do, tais fatores exigem
respostas rapidas que mantenham a eficiéncia e a prontidao esperada. Dentro deste
contexto, a MB, por meio de sua estruturagdo logistica militar, busca identificar,
continuamente, oportunidades de melhorias com o proposito de manter a prontidao
da Forca Naval, importante aspecto motivacional para o desenvolvimento desta
pesquisa. Nessa logica, considera-se, previamente, a andlise documental para que
seja possivel compreender a dindmica da organizacao pesquisada.

A despeito da prescrigdo do método, duas condi¢des norteiam a construgao
do instrumento de coleta de dados: a primeira se dirige a necessidade de que o
respondente tenha ampla compreensdo acerca dos objetivos da pesquisa, e,

considerando a quantidade de dimensdes oriundas da literatura, que as perguntas
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sejam registradas da forma mais direta possivel, na inten¢do de se evitar respostas
dubias ou enviesadas.

Por esta razdo, antes da realizagdo das entrevistas ¢ apresentado aos
participantes um conteudo explicativo sobre a pesquisa, seus objetivos e sua
relevancia e, posteriormente, a entrevista propriamente dita, contendo as perguntas

de interesse. Adicionalmente, para facilitar a compreensdo das perguntas pelos

4

participantes,

criada a Tabela 3, contendo os principais termos utilizados no

roteiro de entrevistas ¢ suas defini¢des.

Tabela 3 - Termos utilizados no roteiro das entrevistas

Dimensoées Conceitos

Tecnologia Dimensao fundamental para melhorar a disponibilidade e a visibilidade da
da informag¢do, aumentando sua precisdo, principalmente no que se refere aos
Informagao processos criticos (Eriksson, 2015) e melhorando o desempenho da cadeia de
suprimentos (Mikalef et al., 2014), reservando um papel de suporte nas relagdes

entre os atores.
Cultura Retine elementos que ressaltam aspectos sociais, comportamentais e relacionais
Organizacional | presentes na estrutura das organizagdes, tendo nos elementos éticos as bases

para as relagdes sustentaveis. (Menzel, 2005).

Governanga na
Cadeia
Logistica

Reune conceitos referentes as formas de governanga, seus mecanismos,
preceitos e elementos relacionais de colaboragdo e gerenciamento de
incertezas. No que se refere a colaboragao, alguns fatores sdo pontuados como
essenciais para a criagcdo conjunta de valor, entre eles a Governanga Formal
(Vanpoucke et al., 2014) caracterizada pelas regras formalmente estabelecidas
com o intuito de disciplinar o comportamento dos atores, a Relacional
(Selviaridis e Spring, 2018) registrando especial importancia para a estrutura
interorganizacional apropriada e as estruturas de governanca hibridas (Tran et
al., 2021).

Visdo
Estratégica e
Planejamento

Relacionados a vantagem competitiva e o desempenho, servindo como dire¢ao
para determinar os fornecedores mais valiosos e adequados para fornecer
matérias-primas e produtos de forma eficiente, atuando positivamente na
criagdo de valor e gerando inimeros beneficios ¢ economia de custos (Yeh,
2016); inclui aspectos multidisciplinares para multi atores, na intengdo de
promover o alinhamento estratégico (Ashenbaum et al., 2009; Brewer et al.,
2013) e aliancas entre as organizagdes e prover estruturas favoraveis ao
relacionamento aberto (Holcomb e Hitt, 2007; Caldwell e Howard, 2014).

Gerenciamento

Relaciona-se com os mecanismos de controle e gerenciamento que disciplinam
as cadeias de suprimentos, tais como: gestdo de riscos e de processos (Eckerd
e Girth, 2017) instrumentos de controle e transparéncia (Buvik et al., 2015),
gerenciamento de custos e de regulacdo (Dolci et al., 2015; Ketokivi e
Mahoney, 2020), como meio de integrar todos os gestores que compdem a rede.

Integracdo

Relaciona-se aos aspectos relativos ao aprendizado continuo e
compartilhamento de informagao, expressando a importancia do conhecimento,
do fluxo de informacdo e comunicagéo eficaz, da cooperacdo e da tecnologia
como aspectos essenciais para a construgdo de um significado comum
(Eriksson, 2015; Mazaud, 2020); no que tange ao conhecimento ¢ ao fluxo de
informacao, estes elementos emergem como facilitadores dos processos de
integrag@o vertical (Guan e Rehme, 2012) por meio de acdes e mecanismos
coordenados (Neutzling et al., 2018), ampliando a integracdo externa e interna.
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Dimensoées Conceitos

Desempenho | Objetivo central das agdes em governanca na cadeia logistica (Bai et al., 2016;
na Cadeia Susanty et al., 2018). De acordo com Soosay e Hyland (2015), no contexto
Logistica corporativo, a gestdo da cadeia de suprimentos deve considerar mais do que as

técnicas e processos organizacionais dos modelos tradicionais, envolvendo
outras variaveis e capacidades em prol da criagdo de valor e acesso a novos
mercados e maior eficiéncia; Para Richey Jr et al. (2010), organiza¢des que
procuram sustentar vantagem competitiva deparam-se com o desafio de como
promover um sistema de governanga que equilibre o interesse proprio dos
tomadores de decisdo com a interdependéncia que existe entre os atores da
cadeia de suprimentos, em um esfor¢o para trabalhar em conjunto para
melhorar o desempenho geral da cadeia de suprimentos.

2.2.1.3 Roteiro de Entrevista e Termo de Consentimento

Na inten¢do de manter o distanciamento entre o pesquisador € o objeto
pesquisado, bem como proporcionar um ambiente apropriado para o participante
desta fase, ¢ entregue aos participantes das entrevistas um termo de consentimento
(Apéndice I) por meio do qual o entrevistado pode decidir por sua participagdo (ou
ndo). Decidindo por sua participagdo, ¢ apresentado ao entrevistado um conteudo
explicativo (Apéndice II) e, na sequéncia, as perguntas do Apéndice III. O contetido
explicativo reune informacdes acerca dos objetivos da pesquisa, as defini¢cdes das
dimensdes desenvolvidas da revisdo de escopo da literatura e dos processos
mapeados com base nas publicagdes oficiais da MB, sendo a etapa seguinte a fase

da coleta dos dados através da realizacao das entrevistas.
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Resultados da Revisao de Escopo

A apresentacdo dos resultados da revisdo de escopo da literatura (Figura 3)

¢ dividida em trés secdes: (i) analise bibliométrica; (ii) taxonomia; e (iii)

apresentacao da proposta de framework. Na primeira secdo sdo apresentados, a

evolucdo temporal dos artigos selecionados, os peridodicos onde esses estudos sdo

publicados e, por fim, as quantidades de citacdes por artigo e seu respectivo ano de

publicacdo. Na secao seguinte ¢ detalhada a taxonomia resultante da revisdo de

escopo, nesta etapa sao descritas as dimensdes desenvolvidas com base na

literatura. Por fim, na Secdo 3.3 ¢ apresentado o framework proposto para a

construcdo da arquitetura de processos de compras em cadeias logisticas.

Resultados da Revisao de
Escopo

Anadlises

- Evolugdo temporal dos artigos
Bibliometria publicados

- Periddicos
- Autores e citagoes

Caracteristicas

- Metodologia utilizada pelos autores
- Temdtica principal abordada
- Setor de atuagdo: publico ou privado
- Setor da economia
- Dimensoes abrangidas

Taxonomia

Dimensoes

- Governanga na Cadeia Logistica
- Gerenciamento
- Visdo Estratégica e Planejamento
- Desempenho na Cadeia Logistica
- Cultura Organizacional
- Integragdo
-Tecnologia da Informagao

Framework

Figura 3 - Resultados da Revisdo de Escopo
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3.1 Analise bibliométrica

Da anélise do material pesquisado, observa-se que o primeiro artigo ¢
publicado em 2005. Desde entdo, de um total de 33 artigos, apenas 6 sao publicados
até 2009. Entre os anos de 2010 e 2012 ndo ha registro de publicacdes. Ressalta-se,
entretanto, que a partir de 2013 até abril de 2022 (data corte desta pesquisa), sao
publicados 27 artigos, sendo, pelo menos, um a cada ano, o que indica, na evolugao
temporal, um crescimento da quantidade de publicagdes anuais e denota um
aumento do interesse pelo tema, que apresenta picos de publicagdes nos anos de
2014 (5), 2018 (6) e 2020 (5).

Os periddicos de maior publicagdo sdao o Journal of Operations
Management, voltado para a publicagdo de pesquisas sobre gerenciamento de
operagdes, e o Journal of Supply Chain Management, dirigido, principalmente, para
o campo da gestdo da cadeia de suprimentos, com a marca de 3 publicacdes cada
um. Ademais, observa-se uma grande pulverizacdo entre os demais periodicos de
supply chain management, gestdo, logistica, negdcios e outros, tendo sido
publicados 27 artigos em 25 periddicos diferentes.

Nota-se, também, a presenca de duas publicagcdes em periddicos brasileiros,
0o Brazilian Journal of Operations & Production Management, revista
multidisciplinar, com foco na investigacao aplicada nas areas de Pesquisa
Operacional e Gestao da Cadeia de Suprimentos e Logistica e a REGE — Revista de
Gestdo, uma revista académica que abrange todas as areas da gestdo, incluindo

Producdo e Operagdes, Gestao e Administragcdo Publica.

Tabela 4 - Periodicos

Periddicos ‘ Quantidade

Journal of Operations Management 3

Journal of Supply Chain Management

Journal of Purchasing and Supply Management

Production and Operations Management

International Journal of Operations & Production Management
Sustainability
European Journal of Marketing

Journal of Business Research

International Journal of Information Systems and Project Management

IEEE Transactions on Engineering Management

International Journal of Logistics Management

e Lt L e e e e N B 1 NS R 1 NS B R OS]

Journal of Business Logistics
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Periodicos ‘ Quantidade

Brazilian Journal of Operations & Production Management 1

Journal of Global Information Management

Journal of Transport and Supply Chain Management

Expert Systems

European Business Review
REGE - Revista de Gestao
Measuring Business Excellence

International Journal of Physical Distribution and Logistics Management

Rairo - Operations Research

International Journal of Procurement Management

Supply Chain Management - An International Journal

International Journal of Production Economics

Benchmarking - An International Journal

—_ = = = = = = = = = = = =

International Journal of Technology Management

A respeito dos artigos mais citados, nota-se que o artigo de Williamson
(2008) ¢ o mais citado entre os documentos analisados, apresentando 1.217
citagdes. Além dele, Holcomb e Hitt (2007) e Corsten ¢ Felde (2005) também
possuem uma quantidade significativa, sendo citados em 967 e 411 artigos,
respetivamente. Ademais, outros quatro artigos apresentam mais de 100 citagdes,
casos de Eriksson (2015) com 178, Kahkonen (2014) com 147, Bai et al. (2016)
com 125 e Vanpoucke et al. (2014) com 114 mengdes.

3.2 Taxonomia

Apos a leitura completa dos documentos selecionados € possivel identificar
594 achados que sdo segregados e agrupados por semelhanca em 40 conjuntos de
fundamentos, aqui chamados de Elementos. Na Tabela 5 ¢ possivel observar que
apenas um Elemento ¢ identificado em todos os estudos selecionados, a
Governanca, demonstrando a importancia deste conceito para a esta pesquisa. Além
dele, outros conjuntos também apresentam grande relevancia em face da frequéncia
com que se revelam nos textos, este ¢ o caso de alguns elementos, como Gestao
(88%), Confianga (82%) e Processos que aparece em 79% dos documentos.
Outrossim, conceitos como Colaboracdo, Desempenho e Compartilhamento de
Informagdes, presentes em mais de 70% dos artigos também se destacam.

Percebe-se também que as Dimensdes Visao Estratégica e Planejamento e

Cultura Organizacional apresentam seus elementos bem distribuidos pelos artigos
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pesquisados, tendo em vista que possuem abrangéncias de 94% e 88%,
respectivamente, a despeito de seus elementos mais relevantes atingirem apenas
61% (Compromisso) e 48% (Dependéncia nas Relacdes) de frequéncia, denotando
que nao ha uma concentragdao de um unico elemento nas pesquisas analisadas, mas
sim uma pulverizacao de elementos entre os artigos.

Em contraponto a Dimensdo Desempenho na Cadeia Logistica (88% de
frequéncia) apresenta uma grande concentragcdo no elemento Desempenho (citado
em 73% dos artigos), demonstrando a importancia deste elemento na formacao
desta dimensao. Tal situagdo também ¢ evidenciada na Dimensao Integragao (79%
de frequéncia) que tem no elemento Compartilhamento de Informacdo e
Conhecimento (70% de frequéncia) um dos seus pilares ao lado do elemento
Integracdo Interna e Externa, observado em 52% dos artigos.

Adicionalmente, de forma a agrupar tais elementos em grupos com
conceitos comuns, sao desenvolvidas sete dimensdes: (i) Governanca na Cadeia
Logistica; (i1) Gerenciamento; (iii) Visdo Estratégica e Planejamento; (iv)
Desempenho na Cadeia Logistica; (v) Cultura Organizacional; (vi) Integragao; (vii)

Tecnologia da Informacao.

Tabela 5 - Detalhes da categorizagcdo da Revisdo de Escopo

Quantidade de | Frequéncia dos Frequéncia da

Dimensoes Elementos . . . ~
artigos conjuntos dimensdo
Governanga 33 100%
Confianca 27 82%
Colaboragao 24 73%
Gere;nmamento de 20 61%
incertezas
Governanga na Poder nas relacdes 17 52%
Cadeia Estruturas de governanca 14 42% 100%
Logistica Governanga relacional 13 39%
Mecanismos 13 399
de governanca
Flex1b11¥dad~e da ] 24%
organizacdo
Governanga formal 7 21%
Gestao 29 88%
Processos 26 79%
Gerenciamento de custos 18 55%
1 0,
Gerenciamento Coordenagao 14 42% 100%
Mecanismos de
~ 13 39%
contratacao
Controle e monitoramento 11 33%
Gestdo de risco 11 33%
Visdo Compromisso 20 61%
Estratégica e | Capacidade de resposta as 94%
. 17 52%
Planejamento mudangas
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Frequéncia da

dimensao

Estrate.glaSNda 16 48%
organizacio
. Parc§r1a§ . 13 39%
interorganizacionais
Adaptabilidade 13 39%
Aliangas 10 30%
Alinhamento 8 24%
Inovacdo continua 6 18%
Desempenho 24 73%
Desempenho Eficiéncia e eficicia 9 27%
na Cadeia Recompensas 9 27% 88%
Logistica Criacdo de valor 7 21%
Ganho mutuo 3 9%
Dependéncia nas relagdes 16 48%
Comportamento 0
Cultura oportunista 13 45% 38Y%
Organizacional | Cultura da organizagdo 12 36% ’
Reputagdo positiva 10 30%
Resolucgdo de conflitos 9 27%
Compartilhamento de
informacao e 23 70%
conhecimento
Integragio Integragdo interna e 17 52, 799
externa
Aprend1zagem~e 11 339
retroalimentacdo
Interacdo continua 10 30%
Tecnologlal da Tecnologia da informagao 18 55% 55%
Informacéo
Total (}e Total de elementos Total de achados
dimensdes
7 40 594

3.2.1 Descrigao das dimensoes

Governanga na Cadeia Logistica

A dimensao relativa a Governanca na Cadeia Logistica reine conceitos

referentes as formas de governanga, seus mecanismos ¢ preceitos, guardando

estreito relacionamento com elementos relacionais, de colaboracio ¢ de

gerenciamento de incertezas. Destaca-se a utilizacdo de teorias de varios campos,

tais como: Teoria da Governanga (Richey et al., 2010; Gabler et al., 2017; Ketokivi
e Mahoney, 2020), Teoria da Visao Baseada em Recursos (RBV) (Gabler et al.,
2017), Teoria da Dependéncia de Recursos (RDT) (Mccarthy-Byrne e Mentzer,

2011), Teoria da Decisdao (Wang e Wei, 2007), Teoria de Agentes (Giannoccaro,

2011). Vale ressaltar que existem duas formas de governancga: uma, baseada em

confianca que segundo Verwaal et al. (2008) reduz a distancia cognitiva ente as
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partes, trazendo fluxo de conhecimento entre os parceiros, e outra, baseada em
instrumentos contratuais que representam meios alternativos pelos quais as partes
podem gerenciar o risco em relagdes de troca a0 mesmo tempo que tentam construir
confianca (Bai et al., 2016; Susanty et al., 2018).

Para Rodrigues, Harris e Mason (2015), a colaboracdo vem sendo
progressivamente utilizada a fim de reduzir o distanciamento das praticas e a
coordenagao logistica horizontal, que incorpora métricas que extrapolam os custos,
as quais devem beneficiar as cadeias de suprimentos em que operam. Para os
autores, o proposito de sua aplicagdo ¢ o de propiciar melhorias no desempenho da
gestdo da cadeia de suprimentos. No que se refere a colaboracio no contexto das
estruturas de governanca, alguns fatores sdo pontuados como essenciais, entre
eles a Governanca Formal (Vanpoucke et al., 2014; Buvik et al., 2015; Selviaridis
e Spring, 2018) caracterizada pelas regras formalmente estabelecidas com o intuito
de disciplinar o poder nas rela¢cdes e o comportamento dos atores, a Relacional
(Dolci et al., 2015; Yeh, 2016; Selviaridis e Spring, 2018) registrando especial
importancia para a estrutura interorganizacional apropriada (Mccarthy-Byrne e
Mentzer, 2011) e as estruturas de governanca hibridas (Ashenbaum, 2018; Wang e
Ran, 2018; Ketokivi e Mahoney, 2020; Tran et al., 2021), tendo como principal
barreira a sua implementacao a falta de compreensao da necessaria sinergia entre
estes elementos para o aumento da flexibilidade da organizacio e para a criacao
de valor (Wang e Ran, 2018).

Wang e Ran também afirmam que com base na governanga colaborativa ha
quatro mecanismos de governanca: contrato legal, solu¢do conjunta de problemas,
planejamento conjunto e comunicagdo colaborativa, no relacionamento entre
comprador-vendedor. Esses mecanismos impulsionados pela dependéncia
interfirmas t€m efeitos diretos no desempenho do fornecedor e no
comprometimento do comprador, aumentando a atratividade de ambos e
promovendo mais esfor¢o no relacionamento.

O conceito de governanca da cadeia logistica perpassa a Governanc¢a
Relacional, que pode ser compreendida como as agdes em prol de governar
efetivamente as relagdes; de promover acdes que instituam relacionamentos
permanentes entre seus elos, considerando a Teoria de Redes. As acdes em
governanc¢a ampliam os fluxos de conhecimento associado a centralidade do ator

na rede e promovem a estabilidade nos relacionamentos (previsibilidade de resposta
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entre os agentes da cadeia logistica), equilibrando poder e dependéncia por meio de
relacionamentos colaborativos, tornando-se fontes de criacdo de valor (Ketokivi e
Mahoney, 2020).

Para isto, os recursos relacionais (relagdes didaticas, coeréncia de partes
interessadas, centralidade, densidade da rede, grau de completude dos lagos entre
atores, entre outros), de modo geral, figuram nessa dimensdo como elementos
essenciais, em mesmo grau de importdncia do que os aspectos estruturais,
administrativos e processuais, representados pela infraestrutura integrativa
(Mccarthy-Byrne e Mentzer, 2011).

O desafio para a implementagdo de um modelo baseado em Governanca
Relacional ¢ que o ambiente de atuacdo das organizagdes privadas, relaciona
resultado e competitividade, tornando as acdes colaborativas e interativas dificeis
de serem implementadas (Richey Jr et al., 2010; Yeh, 2016). Os comportamentos
oportunistas, a falta de comunicagdo e de previsibilidade entre os atores da cadeia,
a dependéncia assimétrica e priorizagao dos interesses individuais, o conhecimento
insuficiente, os objetivos conflitantes, a falta de orientacdo e de confianca e o foco
nas acdes de curto prazo (Holcomb e Hitt, 2007; Reeves, 2007; Yeh, 2016;
Selviaridis e Spring, 2018) sdo elementos comuns nesse contexto, refor¢cando a
importancia dos esfor¢os de integragdo como uma via para redugao dessas barreiras
(Eriksson, 2015), representando uma caminho ttil para o desempenho, no contexto
logistico (Ashenbaum et al., 2009; Mikalef et al. 2014; Nkwanyana e Agbenyegah,
2020).

Gerenciamento

A dimensdo Gerenciamento se relaciona com os mecanismos de controle
e gerenciamento que disciplinam as cadeias de suprimentos, tais como: gestao de
riscos ¢ de processos (Eckerd e Girth, 2017; Laudares et al., 2019), instrumentos
de controle e transparéncia, gerenciamento de custos e de regulacdo, mecanismos
de contratacao (Verwaal et al., 2008; Dolci et al., 2015; Ketokivi ¢ Mahoney,
2020), como meio de integrar todos os gestores que compdem a cadeia.

Para Susanty, Sirait e Bakhtiar (2018), a coordenacio ¢ fundamental para a
melhora do desempenho e eficiéncia da gestao e sua auséncia resulta em aumento

de custos de fabricacdo, de transporte € mao-de-obra, reduzindo lucros e
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distorcendo informagdes. Os autores enfatizam, ainda, que os objetivos da gestdo
da cadeia de suprimentos sdo aumentar a produtividade, lucros e satisfacdo do
cliente. As atividades de coordenac¢do preveem, adicionalmente, as acdes de
conscientizacdo de todas as organizagdes da cadeia logistica em prol de um
comportamento corporativo socialmente responsavel, baseados em normas
socialmente aceitas e coproducdo de objetivos comuns (Vurro et al., 2009; Morali
e Searcy, 2013).

A proposta central dos elementos desta dimensdo, portanto, ¢ que a
coordenacdo ndo surge naturalmente, ela ¢ resultado de esfor¢os (administrativos,
de planejamento) que preveem a instituicdo de uma lideranga para a condugdo das
atividades, e indicadores de desempenho, para o0 monitoramento continuo e para a

garantia de efetividade.
Visdo Estratégica e Planejamento

A Visdo Estratégica e Planejamento trata do alinhamento de objetivos e
desempenho entre os atores da cadeia de suprimentos como um processo de
inovacao continua. Estratégias da organizacio voltadas para maior colaboragao
(por exemplo: em pesquisa e desenvolvimento e inova¢do) sdo caracteristicas da
cooperagdo ganha-ganha e contribuem para maximizar os interesses mutuos que
beneficiam toda a cadeia de suprimentos (Wang e Ran, 2018). Para Walker (2016),
a governanca ¢ a visdo estratégica multifacetada, que compreende questoes
culturais, economicas e politicas; intergovernamental; interagéncia visam melhorar
os resultados da gestao da cadeia de suprimentos.

A decisdo estratégica de promover o desenvolvimento sustentavel da cadeia
de suprimentos implica em um alto grau de adaptabilidade, capacidade de
resposta as mudancgas e resiliéncia em lidar com as complexidades e incertezas do
ambiente de negdcios atual (Wang e Ran, 2018).

A visdo estratégica estd altamente correlacionada com a vantagem
competitiva e o desempenho, servindo como dire¢ao para determinar as parcerias
interorganizacionais mais valiosas e adequadas para o fornecimento de forma
eficiente, atuando positivamente na criacdo de valor e gerando inimeros beneficios

e economia de custos (Yeh, 2016). Para Ryssel et al. (2004), a medida que o
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compromisso ¢ a satisfacio aumentam, os lagos do relacionamento elevam a
percepcao de valor dos parceiros da cadeia.

Os elementos desta dimensao estabelecem aspectos multidisciplinares para
diferentes stakeholders, na intencdo de promover o alinhamento estratégico
(Ashenbaum et al., 2009; Brewer et al., 2013) e alian¢as entre as organizacdes
participantes e prover estruturas favoraveis ao relacionamento aberto (Holcomb e
Hitt, 2007; Caldwell e Howard, 2014). Para os autores, o comprometimento da alta
administracao ¢ fundamental para a integrag@o e acordos de parceria que envolvem
altos niveis gerenciais.

Contudo, a assimetria de informagao e conhecimento, resultante da auséncia
de interacdo proxima, enfraquece a colaboragdo e pode ocasionar conflito de
objetivos e comportamentos oportunistas entre os parceiros. (Buvik et al., 2015;
Eriksson, 2015; Tsay et al., 2018). Em contrapartida o compartilhamento eficaz de
informagdes, por meio de mecanismo da tecnologia da informagao, dentro de uma
cadeia de suprimentos pode melhorar a visibilidade e reduzir diferentes tipos de

incertezas, facilitando a eficiéncia e a eficacia da cadeia (Susanty et al., 2018).
Desempenho na Cadeia Logistica

Esta dimensdo reune os objetivos finais das organizag¢des, no contexto da
governanca da cadeia logistica. A leitura do referencial tedrico atribui ao
desempenho o objetivo central das agdes em governanga da cadeia logistica (Bai
et al., 2016; Susanty et al., 2018; Wang e Ran, 2018). De acordo com Soosay e
Hyland (2015), no contexto corporativo, a gestdo da cadeia de suprimentos deve
considerar mais do que as técnicas e processos organizacionais dos modelos
tradicionais, envolvendo outras variaveis e capacidades em prol da criacao de valor
e acesso a novos mercados € maior eficiéncia em fornecimento e producao. Wang
e Ran (2018) asseveram ainda que o estabelecimento de estruturas de governanca
sustentaveis pode contribuir para a melhora do desempenho e da competitividade,
considerando o ambiente de negdcios atual de constante mudanga.

Os elementos que caracterizam o Desempenho na Cadeia Logistica pautam-
se nas relagdes integradas entre clientes e parceiros, nos relacionamentos
colaborativos e em processos integrativos, o que leva ao aumento do desempenho

e a criacdo de valor na cadeia (Mccarthy-Byrne e Mentzer, 2011). A cadeia de
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suprimentos pode ser vista como uma entidade unificada que cria valor para o
consumidor final, ao invés de um conjunto de partes desempenhando sua propria
funcdo. A capacidade de criagao de valor de uma cadeia de suprimentos decorre
da vantagem de utilizar os recursos de toda a rede de forma eficaz e eficiente,
contribuindo para fomentar novos recursos de criacdo de valor em um ciclo
virtuoso de constante evolucdo com o objetivo de alcangar vantagem competitiva
sustentavel (Wang e Ran, 2018).

Para Yeh (2016), com o objetivo de garantir recompensas ¢ compartilhar
riscos, empresas e fornecedores devem adaptar-se mutuamente a processos, padroes
e tecnologias. Nessa perspectiva, organizagdes que procuram sustentar vantagem
competitiva deparam-se com o desafio de como promover um sistema de
governanga que equilibre o interesse proprio com a interdependéncia que existe
entre os atores da cadeia de suprimentos, em prol do ganho mituo, trabalhando em
conjunto visando melhor desempenho (Richey JR et al., 2010).

Susanty et al. (2018) afirmam que melhorias de desempenho geradas pela
confianca sao identificadas pela reducdo de custos e maior flexibilidade. Para
Verwaal et al. (2008) um desempenho superior pode ser alcangado através da
atuacdo ativa da alta administracdo, por meio da perspectiva de aprendizagem
organizacional na qual a empresa € vista como um pacote de recursos.

Por fim, esta dimensdo retine os objetivos finais do modelo, abrangendo a
busca por eficiéncia e eficacia, criagdo de valor como fator competitivo, ganho
mutuo, ganhos de desempenho e vantagem competitiva (Holcomb e Hitt, 2007;
Ashenbaum et al., 2009; Mikalef et al., 2014; Vanpoucke et al., 2014; Kull e Ellis,
2016).

Cultura Organizacional

Esta dimensdao reune elementos que ressaltam aspectos sociais
(comportamentais e relacionais) presentes na cultura das organizagdes. Tais
elementos apresentam como pano de fundo os preceitos da ética e integridade como
elementos mediadores para conducao das agdes em governanga (Menzel, 2005). Os
aspectos éticos sdo tratados pela literatura sobre o tema como bases para a o
desenvolvimento de relagdes sustentaveis e a resolucdo de conflitos, que tém em

seu cerne a confianga mutua, como uma via para substituir o excesso de regulacao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1921390/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1921390/CA

41

€ monitoramento entre organizagdes, reduzindo custos de transa¢ao (Wang e Wei,
2007; Giannoccaro, 2011).

Nessa logica, o cumprimento de obrigagdes, a reputacdo positiva ¢ a
utilizacdo de coédigos de conduta ajudam a mitigar os comportamentos
oportunistas, aumentando a legitimidade e ampliando a confianca, a coordenagao
e solugdo conjunta de problemas, tendo nos aspectos culturais um aliado em prol
da coordenagdo (Vurro et al., 2009; Shi e Liao, 2015).

A Cultura Organizacional ¢ caracterizada, ainda, pelos atributos atuais e
futuros da organizagdo, acompanhando sua visdo estratégica, e pela dependéncia
miutua nas relacdes, pautada na promocdo de uma cultura de integragdo,
comunicagao aberta e visao compartilhada entre as partes interessadas, envolvendo
a cultura de solugdo conjunta de problemas e o compartilhamento de riscos e
incertezas (Morali e Searcy, 2013; Gabler et al., 2017; Le et al., 2019).

Portanto, a cultura organizacional articula e a relagdo entre confianga e
custos de transagdo, por meio das relacdes entre participantes de um mesmo
sistema. Verwaal et al. (2008), corroboram este pensamento, pois abordam a
confianga sob a 6tica dos relacionamentos, e consideram que a interdependéncia
nas relagdes ¢ necessaria ao compartilhamento de informagdo e construcdo de

novos e mais diversificados conhecimentos.
Integragao

Para Eriksson (2015), a Integragcdo na cadeia de suprimentos ¢ vista como
um importante meio para aumentar sua eficiéncia, a fim de melhorar coordenagao,
flexibilidade, adaptabilidade, resolugdo conjunta de problemas e troca de
conhecimento entre os atores da cadeia de suprimentos. De acordo com Soosay e
Hyland (2015), as cadeias de suprimentos da atualidade operam em ambientes mais
dinamicos, caracterizados por rapidas respostas dos clientes, exigindo das
organizagdes esfor¢os integrativos e colaborativos, envolvendo multiplas empresas
em um relacionamento que visa o compartilhamento de informaciao e
conhecimento com o objetivo de compartilhar melhores resultados e beneficios, os
quais ndo seriam atingidos individualmente.

A dimensdo Integracdo ¢ multidimensional e interdependente e mantém

relacdo direta com a colaboracao ¢ a interacido continua entendida como as ag¢des
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coletivas para alcance de objetivos mutuos (Eriksson, 2015). Rodrigues et al.
(2015), comentam a importancia do tema e afirmam que os processos de entrega
nas cadeias de suprimentos precisam ser projetados e executados considerando as
parcerias e acordos mais transacionais.

Ressalta-se a participagdo da alta administragdo no fomento a integracao
interna e externa (Ashenbaum et al., 2009), promovendo uma estratégica de
integracdo de conhecimentos internos e externos (Kull e Ellis, 2016; Mazaud,
2020), por meio de mecanismos de integracao (Reeves, 2007; Ashenbaum et al.,
2009; Kull e Ellis, 2016; Ashenbaum, 2018) em prol da resolu¢do de problemas
complexos através da inovacdo colaborativa (Wang e Ran, 2018), representada
pelas diferentes formas, como novos comportamentos, novas capacidades
tecnolodgicas, inovagao em processos € em capacidade absortiva, que visam facilitar
a troca de recursos entre elos da cadeia de suprimentos e promover a inovagao de
produtos e a aprendizagem interorganizacional e a retroalimentac¢ao(Dolci et al,
2015; Kull e Ellis, 2016).

No tocante a integracao interorganizacional, Kull e Ellis (2016) afirmam
que o papel central dentro da cadeia de suprimentos ¢ extrair um melhor
desempenho do fornecedor. Além disso, os autores destacam a importincia de
conhecer e entender os custos do fornecedor como uma maneira de facilitar a
aquisicdo de conhecimento dos parceiros da cadeia de suprimentos. Os processos
de integracdo ndo ocorrem de forma instantanea, sendo um processo que envolve
interacio continua ¢ compartilhamento de informacées. As estruturas de
aprendizado, no contexto dos elementos dessa dimensdo, visam fornecer as
estruturas de troca, parcerias e contratos que podem contribuir para o aumento do
desempenho, ou das capacidades estratégicas estabelecidas pelas organizagdes da
cadeia (Selviaridis e Spring, 2018).

Vale ressaltar que o desenvolvimento da comunicagdo como estratégia para
adquirir ¢ compartilhar conhecimento ajuda na obtencdo do conhecimento dos
parceiros e, assim, aumentam as capacidades da organizagcdo, como 0 processo
através do qual as organizagdes alavancam seu desempenho (Wang e Wei, 2007;

Gabler et al., 2017; Neutzling et al., 2018).
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Tecnologia da Informacdo

A tecnologia da informacio surge como o mecanismo de construcdo de
relacionamento, refor¢gando a importancia da integracao virtual como caminho para
melhorar, a disponibilidade e a visibilidade da informacao, aumentando sua
precisdo e suportando as estruturas de governanga (Eriksson, 2015) bem como
melhorando o desempenho da cadeia de suprimentos (Mikalef et al., 2014)

Dolci et al. (2015) asseveram que a tecnologia da informacao pode ser
aplicada na reducao das despesas de comunicacdo e custos transacionais € na
reducdo do oportunismo, por meio da criagdo de padrdes de codificacdo, além de
ser utilizada para ajudar na busca por melhores condi¢gdes com fornecedores,
através de incentivos, na coordenacao de atividades e no acompanhamento de agdes
de controle. Os autores afirmam, também, que a tecnologia da informacao possui
papel de suporte nas relagdes entre as organizagdes da cadeia de suprimentos,
podendo ser aplicada na integracdo de processos, elevando os niveis de
comunica¢do, confianga, colaboracdo e compromisso, tornando a cadeia mais
flexivel.

Esta dimensdo tem um papel de suporte nas relagdes entre os atores da
cadeia, pois permite maior compartilhamento de informagdes (Ashenbaum et al.,
2009) e agilidade aos processos da organizacao, contribuindo para a tomada de
decisdo. Possibilita, ainda, a integracdao de atores geograficamente afastados,
ampliando a confianca entre os elos da cadeia de suprimentos (Rendon, 2015).

A tecnologia da informacdo ¢ responsavel pelo compartilhamento de
informacao, com o intuito de proporcionar efeitos na confianca mutua entre os
atores e facilitar a colaboracdo por meio de uma estrutura transparente de troca de
informacgdes (Vanpoucke et al., 2014). Outro aspecto relevante € que a tecnologia
de informagdo marca as agdes na cadeia, traduzindo as regras de conduta em acdes
e praticas de gestdo e governanga, ampliando as formas de acesso as informacdes e
controle das partes interessadas (Mikalef et al., 2014; Da Silva et al., 2018; Tsay et
al., 2018).
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3.2.2 Descrigao dos artigos analisados

Por fim, os 33 artigos pesquisados estdo dispostos na Tabela 8 onde sdo
apresentadas as caracteristicas de cada trabalho no que tange a metodologia
utilizada, temaética principal, setor de atuacdo e da economia, onde esta localizado
o estudo e a abrangéncia de cada artigo quanto as dimensdes.

As metodologias utilizadas envolvem (i) Revisdo de Literatura; (ii) Estudo
de Caso, com entrevistas e questiondrios; (iii) Analises estatisticas, com testes de
hipoteses e andlise de dados. Sobre a tematica principal estudada, observa-se a
presenga de estudos em: (i) integragdo nas cadeias de suprimentos; (ii) estratégia de
terceirizacdo e aprendizagem organizacional na gestdo da cadeia de suprimentos;
(i11) governanga da cadeia de suprimentos; (iv) governanca colaborativa da cadeia
de suprimentos; (v) estruturas de governanga da cadeia de suprimentos; (Vi)
relacionamentos e oportunismo na cadeia de suprimentos; (vii) relagdo entre TI e
governanga da cadeia de suprimentos; (Vviii) arranjos contratuais sobre aquisigdes;
(ix) estratégia de compras; (x) relacdo entre compartilhamento de informacgoes e
confianca no desempenho da cadeia de suprimentos; (xi) governanca relacional;
(xii) gerenciamento de riscos de processos de apoio logistico; (xiii) melhoria do
desempenho da cadeia de suprimentos.

Quanto ao setor de atuacao, o que se percebe ¢ que grande parte dos estudos
estao focados no setor privado, 23 dos 33 artigos discutem sobre temas nesta area,
o setor publico € o objetivo de apenas 7 dos trabalhos, representando pouco mais
de 20% do total. As demais pesquisas ndo estdo vinculadas a um setor especifico.
No que se refere ao setor da economia, o ponto central da maioria dos estudos
analisados € o setor secundario, sobretudo as industrias de eletronicos, alimenticia,
automotiva, de defesa e manufatureiras. Entretanto, releva mencionar existéncia de
dois artigos que versam sobre contratos do governo norte-americano e da Marinha
norte-americana e sobre contratos da administragcdo publica brasileira e contratos
da Forga Aérea Brasileira, trés artigos.

Tais registros reforcam o que assinalam Shi e Liao (2015) sobre as novas
abordagens baseadas em governancga e suas aplicagdes, que a pesquisa académica
se encontra concentrada na drea do contexto corporativo € menos no

desenvolvimento de modelos teodricos aplicaveis as organizagdes publicas.
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Por ultimo, a taxonomia detalhada na Tabela 6, traz a abrangéncia dos
artigos estudados pelas sete dimensdes desenvolvidas nesta pesquisa, a partir dos
artigos selecionados na revisao de escopo da literatura: (i) Governanga na Cadeia
Logistica; (i1) Gerenciamento; (iii) Visdo Estratégica e Planejamento; (iv)
Desempenho na Cadeia Logistica; (v) Cultura Organizacional; (vi) Integracdo; (vii)

Tecnologia da Informacao.

Tabela 6 - Caracteristicas e abrangéncia dos textos analisados

Autores

Metodologia

Tematica principal

Setor
de

atuagao

Setor da

economia

Abrangéncia

. s Parceria e integragdo
Revisio de nas cadeias de Secundario Todas as
Eriksson (2015) Literatura e Estudo : Privado I . ~
de Caso suprimentos baseadas (construgao civil) dimensdes
em projetos.
Estratégia de
Revisdo de terceirizagdo e -
Literatura aprendizagem Secundirio Todas as
Verwaal et al. (2008) L LS Privado (industria de . N
Questionario e organizacional na logistica) dimensdes
Analise Estatistica | gestdo da cadeia de g
suprimentos.
Revisdo de Inteeracio inferna ¢ Secundario
Ashenbaum et al. Literatura, grag . . (industria Todas as
L governanga da cadeia Privado .. . ~
(2009) Questionario e de suprimentos de eletronico e dimensdes
Analise Estatistica P ) alimenticia)
Estrutura de
Revisdo de governanga Nao < . Todas as
Wang ¢ Ran (2018) Literatura colaborativa da cadeia | definido Néo definido dimensdes
de suprimentos.
.. s Pesquisa em operagdes Secundario Todas exceto
Ketokivi e Mahoney | Revisdo de ~ . . .
. e gestdo da cadeia de Privado (industria Desempenho na
(2020) Literatura . . . o
suprimentos. automotiva) Cadeia Logistica
R.ev1sao de - Estruturas de Se.cur'ldapo Todas exceto
Literatura, Analise . . (industria .
Ashenbaum (2018) governanga da cadeia Privado N Tecnologia da
de Dados e Teste . de eletronico e <
s de suprimentos. . . Informagéo
hipétese alimenticia)
- Alinhamento de Secundario
L . Revisdo de . . . T Todas exceto
Selviaridis e Spring . objetivos e incentivos . (industria .
Literatura e Estudo . Privado . . Tecnologia da
(2018) na cadeia de alimenticia e de ~
de Caso . Informagao
suprimentos. embalagens)
Revisio de cDaeS:(g‘éle‘;e(rle Servico Secundirio Todas exceto
Reeves (2007) Literatura e Estudo P ¢ Privado (industria
ou comprar na cadeia . Desempenho
de Caso : automotiva)
de suprimentos.
Eiet\;frlgrgi Relacionamentos e Primario Todas exceto
Tran et al. (2021) Analise oportunismo na cadeia | Privado (produgao Tecnologia da
Qualitativa de suprimentos. agroalimentar) Informagao
Governanga na
Revisdo de Gestdo da cadeia de Cé.ldfla L0g1§t1f;a,
. . Visdo Estratégica
Nkwanyana e Literatura, Estudo | suprimentos como s . .
(1 ~ e Puablico Indeterminado e Planejamento,
Agbenyegah (2020) | de Caso e Analise | solug@o de aquisigdo Desempenho na
Estatistica para o setor publico. Cadeia Logistica,
Gerenciamento
Secundario
Revisdo de Relagdo entre Tl e (industria Todas as
Dolci et al. (2015) Literatura e Estudo | governanca da cadeia Privado automotiva, de . N
. oo dimensdes
de Caso de suprimentos. elétrica e
manufatureira)
Revisdo de Arranjos contratuais Secundario Todas exceto
Caldwell e Howard . e - o
2014) Literatura, sobre aquisigdes Publico (industrias de Desempenho na
Entrevistas e militares. defesa) Cadeia Logistica
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St Setor da
Autores Metodologia | Tematica principal de . Abrangéncia
= cconomia
atuacao
Analise
Comparativa
Visdo Estratégica
e Planejamento,
Economia dos custos Gov.ernan(;,a na
Revisdo de de transagdo e gestdo Nao Cadeia Logistica,
Williamson (2008) . . . Naio definido Cultura
Literatura da cadeia de definido .
. Organizacional,
suprimentos. X
Gerenciamento,
Desempenho na
Cadeia Logistica
Visdo Estratégica
e Planejamento,
- . ‘- Integracao,
Revisdo de Estratégia de compras Secundario Gove 1%‘1 ag ana
Mazaud (2020) Literatura e Estudo | e gestdo da cadeia de Privado (industria . Gar
. . Cadeia Logistica,
de Caso suprimentos. aerondutica) -
Gerenciamento,
Cultura
Organizacional
R_ev1sao de Governanga de . Secundario Todas exceto
. Literatura, contrato da cadeia de . R .
Bai et al. (2016) . . . Privado (industria Tecnologia da
Entrevistas e suprimentos e conflito . ~
(1 L manufatureira) Informagdo
Andlise Estatistica | comprador-fornecedor.
Terceirizagdo
Holcomb e Hitt Revisdo de estratégica, eficiéncia Nao Nio definido Todas as
(2007) Literatura de custos em cadeias definido dimensdes
de suprimentos.
Governanga na
Cadeia Logistica,
Revisdo de . Gerenciamento,
. Desenho de contratos Indeterminado .~ .
Literatura, Dados como esiratéeia na (contratos da Visao Estratégica
Eckerd e Girth (2017) | Secundarios e . gl Publico L ~ e Planejamento,
cadeia de suprimentos administracdo
Testes de ara gerenciar riscos. ublica) Cultura
Hipoteses parag ’ p Organizacional,
Desempenho na
Cadeia Logistica
. Relagdo entre
Revisao de .
Literatura, icr?fr(r)l g:llztll;asn;ento de Secundario Todas exceto
Susanty et al. (2018) | Entrevistas e ¢ Privado (empresas de Tecnologia da
confianga no L -
Testes de . varios nichos) Informacao
Hipbteses desempenho da cadeia
de suprimentos.
. Terceirizagao e ~
Revisdo de ~ . Nio - . Todas as
Tsay et al. (2018) Literatura Operfagao da Cadeia de definido Nao definido dimensdes
Suprimentos.
Revisdo de
Literatura, Terceirizagdo da Secundario Todas exceto
Brewer et al. (2013) | Entrevistas e Cadeia de Privado (industrias de Tecnologia da
Testes de Suprimentos. eletronica) Informagao
Hipdteses
Relagoes
interorganizacionais e
Revisdo de mecanismo de -
Literatura governanca no Secundario Todas exceto
enton et al. . . rivado industria ecnologia da
Benton et al. (2020 > Privad, dust T logia d.
Entrevistas e monitoramento do automotiva) Informacio
Testes de Hipotese | desempenho dos i
fornecedores da cadeia
de suprimentos.
Revisdo de Governanga relacional
Literatura e valor dos Secundario Todas as
Yeh (2016) L relacionamentos na Privado (empresas de . <
Questionario e - . L dimensdes
Analise Fstatistica gestao estratégica da varios nichos)
cadeia de suprimentos.
Visdo Estratégica
Roisoge | Mlateodepotee scio | ¢ Tonsamene
Kahkonen (2014) Literatura e Estudo ¢ Privado (industria . Q .
de Caso entre compradores e alimenticia) Cadeia Logistica,
fornecedores. Integragao,

Gerenciamento,
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Abrangéncia

Desempenho na

Cadeia Logistica
Relagoes Primario e
Revisdo de interorganizacionais e Secundario
Vanpoucke et al. . . ~ . T Todas as
Literatura e Estudo | integracdo para Privado (industria . <
(2014) . . . dimensdes
de Caso relacionamentos bem- alimenticia e de
sucedidos. elétrica)
Revisdo de Controle do comprador
Literatura, no relacionamento Secundario Todas exceto
Buvik et al. (2014) Questionario e fornecedor-comprador | Privado (industria Tecnologia da
Testes de € a conexdo com a manufatureira) Informagdo
Hipoteses duracdo dessa relagao.
Riscos do ndo
Revisdo de z:)lrrlntf;tl(r)nﬁ;lto do Indeterminado
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3.3 Framework

A partir da taxonomia e dos conceitos apresentados na Se¢do 3.2 um
framework € proposto. Conforme mostrado na Figura 4 as dimensdes mais robustas
estdo localizadas na parte central do framework. Elas representam os elementos
estruturantes do modelo, condensando as principais dimensdes emergidas da
revisdo de escopo da literatura, onde sdo encontrados os elementos centrais da
governancga: Gerenciamento, Desempenho na Cadeia Logistica, Integracao e Visao
Estratégica e Planejamento.

Englobando todas estas dimensdes estd a Governanga na Cadeia Logistica
que pode ser definida com a resultante das interacdes entre as sete dimensdes
interdependentes entre si, ela permite a colaboragdo de toda a cadeia na resposta as
mudancgas previsiveis ou nao de forma proativa sem modificar suas operagdes
normais (Wang e Ran, 2018).

A dimensao Tecnologia da Informacao € representada na base do framework
em razdo da sua importancia no compartilhamento eficiente da informagdo e no
suporte das relagdes. Ensejando a melhora a disponibilidade e a visibilidade da
informagdo, aumentando sua precisdo e facilitando o seu compartilhamento,
melhorando o desempenho (Mikalef et al., 2014; Dolci et al., 2015)

A dimensdo Cultura Organizacional figura na parte superior do framework
em funcdo da sua grande influéncia nas organizagdes e nas suas relagdes intra e
interorganizacionais; trazendo aspectos comportamentais, como 0 comportamento
legitimo e a reputacdo, contribuindo para um ambiente propicio para a confianga
mutua € o engajamento, tendo no comportamento ético a base das relacdes
sustentaveis (Menzel, 2005).

Localizada na parte central do framework, a dimensao Visao Estratégica e
Planejamento trata da estratégia e do compromisso da organizagdo, promovendo
coordenacdo e integracdo em prol de melhor desempenho; enfatizando o
alinhamento estratégico, determinando aliangas mais adequadas e valiosas, ¢ a
capacidade de resposta as mudancas, com foco na eficiéncia, gerando beneficios e
economia de custos (Yeh, 2016).

A dimensdao Gerenciamento representa os elementos estruturantes do
modelo sob a dtica organizacional seu exercicio em sinergia com a integragao

promove melhor desempenho; concentrando os mecanismos de gerenciamento e
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controle que disciplinam as cadeias de suprimentos, como a gestdo de riscos,
processos e instrumentos de transparéncia (Eckerd e Girth, 2017).

A dimensao Integragdo constitui os elementos facilitadores do modelo no
dominio da informacao e do conhecimento, favorecendo a coordenagao com vistas
a eficiéncia; compreendendo o aprendizado continuo e o compartilhamento de
informagdo, expressando a importancia desses fatores para a ampliacdo da
integragdo interna e externa (Neutzling et al., 2018).

A dimensao Desempenho na Cadeia Logistica localiza os objetivos finais
do modelo, abrangendo eficiéncia e eficacia, recompensa, criagdo de valor e ganho
mutuo e capacidade de retroalimentagdo de uma estrutura toda interligada e
interdependente; envolvendo variaveis complexas e o equilibrio entre o interesse
proprio e a interdependéncia, visando vantagem competitiva ¢ melhor desempenho
(Richey Jr et al., 2010).

Nessa logica, a estruturagdo do framework reflete a importancia da sinergia
entre as dimensoes da estrutura, refor¢ando a no¢do de interdependéncia que existe
entre os elementos estruturantes do modelo e os conceitos que suportam as

dimensoes desenvolvidas.
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Figura 4 - Framework conceitual sobre governanga na cadeia logistica
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Estudo de Caso: O processo de compras da cadeia logistica
de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB

Este Estudo de Caso esta dividido em trés fases, sendo o objetivo da
primeira fase mapear o macroprocesso de compras da cadeia logistica de
combustiveis, lubrificantes de graxas da MB através da pesquisa documental de
publicagdes oficiais, normas organizacionais vigentes ¢ documentos internos dos
Orgios que compdem o SAbM que versam sobre compras na cadeia logistica de
combustiveis, lubrificantes e graxas da MB; na segunda fase, comparar o processo
atual com os conceitos sobre governanca na cadeia logistica, com base nas
dimensdes e estruturas desenvolvidas na taxonomia e framework por meio da
Revisdo de Escopo da Literatura, apresentadas no Capitulo 3, e propor melhorias;
na terceira e ultima fase, entregar um processo final revisado, reformulado e
validado por especialistas da MB, através da realizacdo de entrevistas com
especialistas, visando melhorar o processo de compras no escopo do gerenciamento
da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB.

Dessa forma, a fim de contextualizar este estudo de caso, primeiramente ¢
apresentada a estrutura organizacional da Marinha do Brasil em relagao ao
gerenciamento das cadeias de suprimentos e seus respectivos processos atualmente
executados: o Sistema de Abastecimento de Marinha (SAbM). O SAbM congrega
as organizagdes militares responsaveis por proporcionar o provimento do material
no local adequado, na quantidade necessaria € no momento correto, com vistas a
manter as organizagdes militares da MB em condi¢ao de plena eficiéncia (Brasil,
2003). Assim, segundo o Manual de Logistica da Marinha (Brasil, 2003), entende-
se por SAbM o conjunto constituido de Orgaos, processos e recursos, interligados
e interdependentes, estruturado com a finalidade de promover, manter e controlar o
abastecimento do material necessario a manuten¢ao da Forga e suas organizagdes
em condic¢do de plena eficiéncia.

Dentre estes 6rgdos, o Estado Maior da Armada (EMA) ¢ a organizagdo
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responsavel pela formulacdo e aprovagdo dos planos e programas, necessarios para
a execucdo das atividades de abastecimento. Em face da sua relevancia na estrutura
organizacional da Marinha, 0 EMA ¢ concebido como Orgio de Supervisdo Geral
dentro do SAbM. Nesse perspectiva, a Figura 5 apresenta a estrutura administrativa

do SAbM, com as fun¢des de cada organizacao.

Estado-Maior da
Orgio de Supervisdo Armada

Geral:

(EMA)

Secretaria Geral da

é'rgﬁo d? . Marinha
Superintendéncia:
(SGM)
Diretoria de
Orgio de Direcio Abastecimento da

Gerencial: Marinha
(DAbM)

Centro de Controle de
Orgido de Controle: Inventario da Marinha

(ccim)

Orgdos de Obtengio:
Centro de Obtengao da
Marinha (COMRIJ) e COMRJ
Comissdes Navais Brasileiras CNBW e CNBE
em Washington e na Europa
(CNBW e CNBE)

Orgaos de Distribuicdo:
Deposito de Combustiveis da
Marinha no Rio de Janeiro DepCMRJ e
(DepCMRYJ) e os Centros de
Intendéncia da Marinha CelM
(CelM) Regionais

Figura 5 - Estrutura administrativa do SAbM

No que tange ao SAbM, pode-se observar que cada Orgdo possui uma
atribui¢do definida. Ao Orgdo de Controle cabe a determinagio corrente de
necessidades que, de acordo com a estimativa da demanda, posigao de estoque e
saldos de contrato, estabelece quando, quais itens e as quantidades que devem ser

adquiridas; aos Orgdos de Obtengio compete a atividade de obtencdo, através da
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realizagdo da procura, pesquisa de precos e aquisicdo final dos materiais; aos
Orgios de Distribuigdo, concerne a distribui¢do, mediante a armazenagem e
transporte dos combustiveis, lubrificantes e graxas. Tais atribuicdes compdem as
fases do Ciclo Logistico da MB.

Além dos Orgios que constittem o SAbM a cadeia logistica de
combustiveis, lubrificantes e graxas congrega stakeholders que precisam ser
considerados dentro do processo como: demais Orgios de Governo (por exemplo,
Ministério do Desenvolvimento Regional), outras Forcas Armadas (Exército e
Forca Aérea), Organizagdes Militares Consumidoras (clientes) e Fornecedores

(iniciativa privada).

41 O Ciclo Logistico na Cadeia Logistica de combustiveis,
lubrificantes e graxas da MB

O ciclo logistico na Marinha do Brasil ¢ o processo pelo qual a logistica ¢
desenvolvida. Ele possui quatro etapas, previstas no Manual de Logistica da
Marinha (Brasil, 2003): (i) Montagem do Plano de Aga3o (planejamento
or¢amentario); (i) Determinagdo Corrente de Necessidades; (iii)) Obtencao
(compras); (iv) Distribuigao.

A etapa de Montagem do Plano de A¢do (planejamento or¢amentario) tem
por objetivo coletar informagdes sobre as demandas or¢amentarias da MB e
apresentar ao Conselho do Plano Diretor (COPLAN), para que possa ser discutido
pela Alta Administragao Naval (Brasil, 2021b). Por ocasido do estabelecimento do
Plano de Acdo, ¢ definido o montante de recursos orcamentarios alocados para o
atingimento das metas da Cadeia Logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas
da MB aprovadas nos planos e programas da MB.

Na fase de Determinagao de Necessidades, em que deve ser definido quanto,
quando e onde ¢ necessario promover o provimento dos materiais, recai a
responsabilidade pela eficiéncia do processo. Ressalta-se a complexidade desta fase
por se constituir na base em que se assentardo as fases subsequentes, podendo, caso
mal avaliada, proporcionar a indisponibilidade dos meios navais e influenciar
diretamente no resultado da guerra (Brasil, 2020).

A fase de Obtencdo (compras), foco desta pesquisa, ¢ a fase do ciclo

logistico que interliga a determinacdo de necessidades e a distribuigdo, visto que a
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ela cabe transformar as determinagdes de necessidades em recursos logisticos
efetivos. A atividade Obten¢do ocorre no Brasil e no Exterior, na aquisi¢ao do
material de interesse da MB, a ela cabe a procura, mediante pesquisa, identificagao
e selecao das fontes de obtengao, execucao dos processos licitatorios de obtengao,
dentro dos limites das leis vigentes, a aquisi¢do mediante compra do material ou
contratacdo de fornecedores e o acompanhamento quanto aos prazos e condi¢des
da entrega do material nos Orgio de Distribuicdo (Brasil, 2020). Esta atividade é
realizada com base em informag¢des do Controle de Inventario, atividade exercida
pelo Orgdo de Controle do SAbM.

Por fim, a Distribuicdo ¢ a fase do ciclo logistico que compreende as
atividades de recebimento, armazenagem e transporte do material para as
organizagoes militares consumidoras (OMC) (Brasil, 2020). Com o recebimento do
material pelas OMC, encerra-se o ciclo logistico na MB. Vale ressaltar que esta
dissertagdo ndo compreende a fase de Distribui¢do, sendo o foco do estudo o
processo de compras.

A Figura 6 apresenta o fluxograma desenvolvido pelo autor, baseado nas
normas ¢ documentos existentes (Brasil, 2003; Brasil, 2020) dos macroprocessos
associados ao gerenciamento da cadeia logistica e combustiveis, lubrificantes e
graxas da MB: montagem do PA (planejamento orcamentério), determinacao

corrente de necessidades, obtencao (compras) e distribuicao.
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Figura 6 - Fluxograma do macroprocesso de gerenciamento da Cadeia Logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB
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4.1.1 A Montagem do Plano de A¢ao

As diretrizes gerais para a Montagem do Plano de Acao (PA) (Brasil,2021b)
estabelecem que a SGM, como 6rgao de Supervisao Geral do SAbM, tem a fun¢ao
de promover uma distribui¢do equilibrada, combinada com uma atribuicdo de
prioridades precisa quanto as demandas apresentadas pelo Orgio de Controle
(Centro de Controle de Inventarios da Marinha).

No caso da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas, os
Meétodos e Processo de Geréncia e Politica de Estoque (Brasil, 2012) definem que
a montagem do PA ¢ realizada considerando: (i) as disponibilidades existentes,
como estoques fisicos das organiza¢des consumidoras (nos navios) e organizagoes
fornecedoras (deposito de combustiveis e centros de intendéncia), (ii) os volumes
existentes em contratos a receber, (iii) a estimativa de consumo, calculada com base
nos compromissos assumidos € em agdes € operagdes previstas.

O processo de montagem do PA envolve cinco organizagdes militares: o
Estado-Maior da Armada (EMA), a Secretaria-geral da Marinha (SGM), a Diretoria
de Abastecimento da Marinha (DAbM) e os dois principais Comandos
Responsaveis (COMARE), o Comando de Operacdes Navais (ComOpNav) e a
Diretoria Geral de Navegacao (DGN), organizagdes responsaveis pelas missdes
realizadas pelos meios Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais da Marinha do
Brasil; além do Conselho do Plano Diretor (COPLAN), no qual a Alta
Administragdo Naval define, com base nas necessidades da MB, a melhor
priorizagao de seus recursos (Brasil, 2021b).

O processo de montangem do PA ¢ desencado seguindo os seguintes passos:

e Atividade 1: 0 EMA solicita subsidios a SGM;

e Atividade 2: a SGM, por sua vez, como Orgdo de Superintendéncia,
encaminha os pedidos de informagdo para o Orgio de Direcio Geral
(DAbM) e para os Comandos Responsaveis (COMARE), ComOpNav e
DGN;

o Atividade 3: na condigdo de Orgdo de Direcio Gerencial, a DAbM calcula
e projeta as disponibilidades de combustiveis, lubrificantes e graxas para o
ano (esse calculo considera os volumes contratados a receber pela MB e os

estoques fisicos existentes);


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1921390/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1921390/CA

57

e Atividade 4: na qualidade de Comandos Responsaveis (COMARE), o
ComOpNav ¢ a DGN apresentam suas necessidades de combustiveis,
lubrificantes e graxas para o ano considerando o volume total estimado para
as comissdes operativas, de adestramento, de pesquisa ou instru¢ao
previstas (Brasil, 2020);

e Atividade 5: os dados sd@o encaminhados para apreciagao do Estado-Maior
da Armada;

e Atividade 6: 0o EMA, com base nos subsidios apresentados e nos limites
orgamentarios previsto promove a montagem do PA para aquisicao de
combustiveis, lubrificantes e graxas da MB e encaminha para o COPLAN;

e Atividade 7: o COPLAN avalia e define a proposta de orcamento e envia
para o Comandante da Marinha (CM);

e Atividade 8: 0 CM, entdo, ratifica a proposta;

e Atividade 9: com a ratificagdio o EMA autoriza a liberacdo dos recursos
(Brasil, 2020).

Para finalizar, ressalta-se que o montante de recursos orcamentarios
alocados para a aquisi¢ao de combustiveis, lubrificantes e graxas ¢ o que baliza a
execugdo da atividade gerencial de Determinagdao Corrente de Necessidades no
ambito desta cadeia de suprimentos.

A Figura 7 apresenta o fluxograma desenvolvido a partir da analise
documental do macroprocesso de Montagem do Plano de Ag¢ao para aquisicao de

combustiveis, lubrificantes e graxas para a cadeia logistica da MB.
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Figura 7 - Macroprocesso de Montagem do PA de aquisicdo de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB
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4.1.2 A Determinacao de Necessidades

De acordo com a Doutrina de Logistica Militar (Brasil, 2016) a
Determinacao de Necessidades advém do exame minucioso dos planos, agdes e
operagdes previstas, definindo quais sdo as necessidades, quando, em que
quantidade, suas caracteristicas, e onde devem estar disponiveis.

Nesta fase sdo analisadas as demandas historicas de todos os itens de
combustiveis, lubrificantes e graxas que sao consumidos pela MB e distribuidos
pelos seus centros de acumulagdo de material (Brasil, 2012).

Dentro da estrutura do SAbM, o Orgéo responsavel pela Determinagio de
Necessidades ¢ o Centro de Controle de Inventario da Marinha (CCIM). A ele
compete (i) estabelecer o equilibrio entre as necessidades da Marinha e as
disponibilidades de material; (ii) executar as atividades gerenciais de Determinacao
Corrente de Necessidades e Controle de Inventério; (iii) promover as atividades
gerenciais de Obteng#o; (iv) supervisionar os Orgéos de Distribuicio (Brasil, 2020).

As bases para a Determinagdo de Necessidades, na definicdo do que se
pretende adquirir, consideram os recursos disponiveis para a aquisicao,
provenientes da fase de Montagem do PA. Também ¢ nesta fase que sdo apuradas
de forma ciclica e continua as disponibilidades existentes, as quais consideram os
estoques existentes na MB, bem como as disponibilidades potenciais, como saldos
de contratos a receber e recursos orcamentarios disponiveis (Brasil, 2012).

O CCIM, na qualidade de Orgio de Controle, é o responsavel por analisar
demandas historicas e estimativas de consumo, através de planos, agdes e operagoes
previstas, assim como avaliar as possibilidades de ocorréncia de picos de demanda
que podem ser observados pela ocorréncia de crises externas, como greves,
desastres ambientais, agdes de seguranga, guerras, dentre outras incertezas. Nesse
sentido, no contexto do ciclo logistico, sua atribui¢do ¢ manter o fluxo necessario
do material desde as fontes de obtengdao (fornecedores) até os oOrgdos de
distribuicao, através das disponibilidades existentes (em estoque e em contrato) e
de recursos financeiros disponiveis para aquisi¢ao (Brasil, 2020).

De acordo com os Métodos e Processos de Geréncia e Politica de Estoque
(Brasil, 2012) o processo de determinagdo corrente de necessidade ¢ composto

pelas seguintes atividades:
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e Atividade 1: verificagio das disponibilidades existentes, pelo Orgdo de
Controle;

e Atividade 2: contabilizacio das demandas histéricas e estimativas de
consumo, pelo Orgio de Controle;

e Atividade 3: apuragio dos recursos financeiros disponiveis, pelo Orgdo de
Controle;

e Atividade 4: cilculo das quantidades a serem adquiridas, pelo Orgdo de
Controle;

e Atividade 5: inser¢io dos pedidos de compra, pelo Orgio de Controle;

e Atividade 6: execucio dos pedidos realizados, pelos Orgdo de Obtengao,
responsaveis pelas contratacdes de fornecedores;

e Atividade 7: fornecimento do material, para os Orgdos de Distribuigéo,
pelos fornecedores contratados;

e Atividade 8: recebimento dos materiais, pelos Orgdos de Distribuicio.
A Figura 8 demonstra o fluxograma referente ao macroprocesso de

Determinacao de Necessidades de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB

delineado com base nos documentos analisados.
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Figura 8 - Fluxograma do macroprocesso de Determinacéo de Necessidades de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB
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4.1.3 A Obtencgao (compras)

A atividade Obtencao ¢ exercida pelos 6rgaos de obtengdo no Brasil e no
Exterior, a quem cabe a missao de contribuir para o apoio logistico das forgas
navais, meios navais, aeronavais, fuzileiros navais, no tocante as atividades de
compras. Esses 6rgaos sdo responsaveis pelas compras de materiais utilizados pela
MB e do acompanhamento de prazos e condi¢des de entrega nos Orgdos de
Distribuigao (Brasil, 2020).

De acordo com os procedimentos complementares para a execucao do
abastecimento (Brasil, 2021d) as compras de combustiveis, lubrificantes e graxas
na MB sao executadas de forma centralizada no pais, pelo Centro de Obtencao da
Marinha no Rio de Janeiro (COMRYJ), e no exterior, pela Comissdao Naval Brasileira
na Europa (CNBE) e Comissdao Naval Brasileira em Washington (CNBW), em
diversos fornecedores, de acordo com as caracteristicas dos produtos, quantidades
e locais definidos pelo Orgdo de Controle, na Determinagdo de Necessidades.

Os orgaos de obtencdo recebem os pedidos de compras e ddo inicio a
aquisi¢ao, mediante elaboracdo e condugdo de processos licitatorios e contratacao
de fornecedores para atendimento das necessidades das Organizagdes Militares da
MB no pais e no exterior (Brasil, 2021c).

Esses orgaos conduzem todo o processo de compra, desde a consolidagao
da demanda para montagem dos processos licitatorios e a compra efetiva do
material no momento determinado pelo Centro de Controle de Inventario da
Marinha (CCIM) até o acompanhamento para garantia da entrega ao destinatario.
Os quantitativos previstos nos processos licitatérios e o acompanhamento do
cumprimento dos contratos sio de responsabilidade do Orgdo de Controle (SGM,
2020). Os pedidos de compra sdo calculados através de parametros gerenciais
obtidos pela ferramenta gerencial e informacional que d4 apoio ao Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM).

O macroprocesso de Obtengdo ¢ um conjunto de procedimentos
administrativos. Este macroprocesso se inicia com a determinag@o de necessidades
pelo Centro de Controle de Inventario da Marinha (Orgdo de Controle), em seguida
sdo processadas pelo Departamento de Compras dos Orgdo de Obtengdo, onde,
entdo, sao confeccionados os documentos de licitagdo, montados os processos €

adjudicados e homologados os itens. Por fim, sdo geradas as Ordens de Compra, as
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Notas de Empenho e os contratos decorrentes para que os itens sejam recebidos
pelos Orgaos de Distribuicio, sendo eles: o Depésito de Combustiveis da Marinha
e os Centros de Intendéncia regionais (Brasil, 2021c).

Conforme apresentado na Figura 9, o processo de compras realizado pelos
orgaos de obtengdo do SAbM segue 9 atividades principais (Brasil, 2021c¢):

e Atividade 1: insergdo dos pedidos de compra, realizado pelo Orgdo de
Controle (CCIM);

o Atividade 2: agregacdo dos itens solicitados a processos licitatorios
vigentes, realizado pelo Departamento de Obtengio do Orgio de Obtengao,
enquanto para os itens sem processos validos ¢ realizado um novo processo
de obtengao;

e Atividade 3: emissdo de Ordem de Compra para os itens agregados ao
processo licitatorio, realizado pelo Departamento de Obtengdo do Orgao de
Obtencao;

e Atividade 4: emissdo da respetiva Nota de Empenho e encaminhamento
para o Departamento de Acompanhamento, realizado pelo Departamento
Financeiro;

e Atividade 5: confec¢dao do contrato e encaminhamento para o fornecedor,
realizado pelo Departamento de Acompanhamento;

e Atividade 6: assinatura do contrato e envio de volta para o Departamento
de Acompanhamento, realizado pelo Fornecedor;

e Atividade 7: registro do contrato assinado no sistema e envio da Ordem de
Compra para o Departamento de Obtengdo do Orgéo de Obtengdo, realizado
pelo Departamento de Acompanhamento;

e Atividade 8: recebimento da Ordem de Compra aceita pelo Fornecedor e
finalizacdo do processo, realizado pelo Departamento de Obtengdo, em
seguida o processo de compras esté finalizado;

o Atividade 9: confeccdo de um novo processo de obtencdo, pelo
Departamento de Obtencdo, em seguida o processo de compras estd

finalizado.
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Figura 9 - Fluxograma do macroprocesso de Compras de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB
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4.2 Revisao do macroprocesso de compras a luz da literatura

A partir da andlise documental inicial foi possivel descrever o
macroprocesso de compras da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantese e
graxas da MB, apresentado na Se¢do 4.1.3, e desenvolver o fluxograma referente a
este processo.

Nesta Sec¢ao, ¢ desenvolvida a segunda fase deste estudo de caso através de
uma analise comparativa do macroprocesso atualmente executado pela MB,
desenvolvido na primeira fase, com base nas dimensoes e estruturas desenvolvidas
na taxonomia e framework, resultados da revisdo de escopo da literatura.

Como resultado da analise comparativa do processo atual a luz da literatura,
¢ possivel produzir uma andlise critica foi realizada comparando-se a pesquisa
documental das publicagdes oficiais, como normas organizacionais vigentes e
documentos internos dos Orgdos que compdem o SabM que versam sobre compras
na cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB e os conceitos
sobre governanca na cadeia logistica, sobretudo os preceitos das dimensoes
desenvolvidas através da Revisdo de Escopo da Literatura, apresentadas no
Capitulo 3, identificou pontos de divergéncia entre o que prevé os normativos
internos da MB e a literatura sobre o tema.

Tais pontos sdao apresentados na Tabela 7, onde sdo apontadas divergéncias
com relacdo as estruturas de governanca formais e relacionais, uso sistemas de
informagao, dificuldade de acompanhamento e monitoramento, falta de integragao,
pouca interacdo interdepartamental, poucos mecanismos de governancga,
contribuicdo individualizada, dificuldade de coordenagdo, e impactos no

planejamento e no desempenho.
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Tabela 7 - Pontos divergentes identificados na analise

Ana-
lise

Dimensao da
analise

Discrepancia

Ativida-
des
divergen-
tes

Ativida-
de
inseridas

Alteracao proposta a luz
da literatura

66

RE B GINEY

1 |Governangana |Ndo sdo identificadas estruturas de 2 9 Implementar estruturas de | Ashenbaum
Cadeia Logistica; governanga formais, como processos ¢ 11 governanca com foco na|(2018); Ketokivie
Tecnologia da normas, governanga relacionais ou uso interlocucdo entre  os | Mahoney (2020);
Informagdo; de sistemas de informacao que permitam elementos do processo, como Tran etal. (2021).
Desempenho na ] N v Nq P Processo, .

. L . a interlocug@o entre o Orgéo de Controle por exemplo na inexisténcia

Cadeia Logistica. . N . .

¢ os Orgdos de Obtengdo, aumentando de processo valido, abrindo
custos de transacdo e planejamento, comunicagio com o Orgdo de
dificultando a adaptacio e o Controle na busca por
monitoramento, reduzindo o solugdes tempestivas.
desempenho ¢ o compartilhamento de
informacgdes, prejudicando a tomada de
decisdo sobre solugdes logisticas entre
o0s atores participes para lidar com crises
potenciais.

2 | Integracdo; Uma parcela relevante do 5 - Intensificar a interacdo e |Reeves (2007);
Desempenho na macroprocesso de compras ndo ¢ 6 consequente integracdo entre Eriksson (2015);
Cadeia Logistica. | acompanhada ~ por  parte do 7 os Departamentos do Orgdo | Wang ¢ Ran

Departamento de Obten¢do, uma vez de Obtencdo, através da (2018).
que os departamentos internos do Orgio implementagao de

de Obtengdo trabalham de maneira mecanismos de governanga
estanque, sem interagdo entre um como a solucdo conjunta de
nimero maior de individuos em problemas.

diferentes niveis hierarquicos e fungdes,

enfraquecendo a  integragdo e

prejudicando o desempenho uma vez

que dificultam a implementagdo de
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Ana-
lise

Dimensao da
analise

Discrepancia

mecanismos de governanga, como: a
solucdo conjunta de problemas, o
planejamento conjunto e a comunicagao
colaborativa nas relagoes.

Ativida-
des
divergen-
tes

Ativida-
de
inseridas

Alteracao proposta a luz
da literatura

RE B GINEY

67

nas relagdes entre os atores internos e
envolvidos (por exemplo
Fornecedores, Organizagdes Militares
Consumidoras e demais Forcas
Armadas), com capacidade dinadmica
caracterizada pela resposta oportuna,
estratégias rapidas e

externos

flexiveis e

visando a melhora do

desempenho  através  da
utilizagao eficaz dos recursos
disponibilizados.

3 | Visdo estratégica |Os atores participes contribuem de 5 - Participacao da alta | Eriksson (2015);
e planejamento; | forma individualizada para o resultado, 7 administra¢do no incentivo & | Ashenbaum
Desempenho na | apresentando processos que iniciam e interdependéncia entre os | (2018); Mazaud
Cadeia Logistica. |sdo  concluidos, sem que o setores, visando flexibilidade (2020).

macroprocesso seja finalizado, e adaptabilidade, com troca
reforcando a visdo de isolamento, sem a de conhecimento.

necessaria interdependéncia que permita

a maximizacdo dos beneficios e a

integragdo interna, dificultando a

coordenacio, flexibilidade,

adaptabilidade, resolu¢do conjunta de

problemas e troca de conhecimento ao

longo do processo.

4 | Gerenciamento; |Nao ¢ identificada uma coordenacgio 5 - O Departamento de Obtencgao | Buvik et al.
Desempenho na | interdepartamental, claramente definida, 7 assumir a  funcdo de|(2015); Wange
Cadeia Logistica. | qye seja responsével pela governanca 8 coordenador do processo, | Ran (2018).
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Ana-
lise

Dimensao da
analise

Discrepancia

mecanismos de coordenacio,
impactando o desempenho da cadeia
todo, bem como

capacidade de criagdo de valor

como um sua
que
decorre da vantagem de utilizar os

recursos de forma eficaz e eficiente.

Ativida-
des
divergen-
tes

Ativida-
de
inseridas

Alteracao proposta a luz
da literatura

68

RE B GINEY

Governanga na
Cadeia Logistica;
Gerenciamento;
Desempenho na
Cadeia Logistica.

Nao ¢é verificada uma estrutura de
monitoramento ou mecanismos de

controle contra comportamentos
oportunistas de fornecedores,
implicando em aumento no
oportunismo, contratos e confianca

representam meios pelos quais as partes
podem gerenciar o risco em relagdes de
troca, a auséncia ou ineficiéncia de
controle contratual n3o permite a
diminui¢ao de incertezas e o aumento de
garantias, reduzindo assim a confianga,
instrumento poderoso para
custos de transacdo, consequentemente,
ndo  favorecendo  melhorias  no
desempenho em termos de redugdo de
custos de transagao ¢ flexibilidade.

reduzir

10

o Departamento de
Acompanhamento do Orgao
de Obtencdo ser 0
responsavel pelo
monitoramento da compra
através da aplicagdo de
mecanismos de controle.

Verwaal, et al.
(2008); Susanty et
al. (2018);
Henrique et al.
(2020); Tran et al.
(2021).
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Um novo modelo (Figura 10) ¢ proposto com o objetivo de sugerir

melhorias ao processo atual através da comparacdo entre as evidéncias dos

resultados da andlise documental e os conceitos que emergem da revisao de

literatura. Neste modelo, o macroprocesso de compras apresenta as seguintes

alteragoes:

Atividade 2: agregacdo dos itens solicitados a processos licitatdrios
vigentes realizado pelo Departamento de Obtengio do Orgéo de Obtengao,
enquanto para os itens sem processos validos ¢ realizado um novo processo
de obten¢do, em seguida o processo de compras esta finalizado;

» Alteracdo proposta: nesta etapa ¢ proposto que na inexisténcia de

processo vélido seja verificada a urgéncia da compra junto ao Orgdo de

Controle para entdo decidir-se pela execugdo de um novo processo

licitatério com seus ritos legais ou por realizar uma compra emergencial.
Atividade 5: confec¢do do contrato e encaminhamento para o fornecedor,
realizado pelo Departamento de Acompanhamento;

» Alteracdo proposta: o Departamento de Obtencao deve emitir o contrato

de compra e envid-lo para o fornecedor, esta tarefa deixa de ser
executada pelo Departamento de Acompanhamento.
Atividade 6: assinatura do contrato e envio de volta para o Departamento
de Acompanhamento, realizado pelo Fornecedor;

» Alteracdo proposta: o contrato deve ser recepcionado, novamente pelo

Departamento de Obteng¢ao, elemento coordenador do processo.
Atividade 7: registro do contrato assinado no sistema e envio da Ordem de
Compra para o Departamento de Obtencao, realizado pelo Departamento de
Acompanhamento;

» Alteracdo proposta: o Departamento de Obtencdo deve registrar o

contrato no sistema de informagdes, a partir deste momento o material
esta contratado, faltando apenas a entrega do mesmo nos Orgdos de
Distribuigao.
Atividade 8: recebimento da Ordem de Compra aceita pelo Fornecedor e
finalizagdo do processo, realizado pelo Departamento de Obtengao.

» Alteracdo proposta: o Departamento de Obtengdo deve informar ao

orgao solicitante que o material foi contratado.
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Conforme Figura 11, sdo propostas, ainda, trés novas atividades ao

macroprocesso:

Atividade 9: atualizagdo dos sistemas e planilhas de controle e execugao do
controle de inventario;

» Inclusdo proposta: apos receber a informagao da conclusao do processo,

o CCIM (Orgdo solicitante) atualiza as informagdes visando manter o
controle de inventario dos materiais por esse Orgéo;
Atividade 10: diligenciamento da entrega do material pelo Departamento
de Acompanhamento do Orgéo de Obtengio;

» Inclusdo proposta: o contrato deve seguir para o Departamento de

Acompanhamento do Orgdo de Obtengdo para que o mesmo diligencie
o contrato, promovendo o monitoramento da entrega dos materiais no
Orgio de Distribuicio e prezando pelo cumprimento dos termos
contratuais.

Atividade 11: recebimento do material pelo Orgdo de Distribuigéo.

> Inclusdo proposta: inser¢io do Orgdo de Distribuicdo no processo, a

quem cabe receber e armazenar o material adquirido do Fornecedor.
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Figura 10 - Fluxograma do macroprocesso de Compras de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB revisado a luz da literatura
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4.3 Resultados da revisao do processo de compras por especialistas

Esta se¢do tem como objetivo validar o macroprocesso de compras da cadeia
logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB apresentado na Se¢ao 4.2
através de entrevistas com especialistas da Marinha do Brasil. As entrevistas foram
realizadas de forma presencial ou remota e tiveram dura¢do média de 2 horas, sendo
divididas em trés etapas: (i) validagdo do processo atualmente executado pela MB
delineado com base nas publicacdes oficias e normativos internos da MB; (ii)
validagdo da analise critica referente aos pontos divergentes entre o processo
executado atualmente e a literatura sobre o tema, baseado na taxonomia ¢
framework desenvolvidos na revisao de escopo (Secao 3.2 e 3.3); (iii) validacao do
macroprocesso de compras da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e

graxas da MB revisado e reformulado.

Etapa 1 - Andlise do processo atual

Inicialmente, ¢ apresentado a cada um dos entrevistados o fluxograma de
processos atual (Figura 9) referente ao macroprocesso de compras da cadeia
logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB. Nesta etapa, os
entrevistados sao solicitados a validar ou ndo a aderéncia do macroprocesso de
compras proposto, delineado com base na pesquisa as publicagdes oficiais e
normativos internos vigentes, com o processo atualmente executado pelos Orgdos
de Obtengao.

Resultado: 100% dos especialistas concordam que o macroprocesso € 0
fluxograma desenvolvidos referente ao macroprocesso de compras de
combustiveis, lubrificantes e graxas estd delineado de acordo com o processo

atualmente executado e baseado nos documentos internos da MB (Figura 9).

Etapa 2 - Andlise a luz da literatura

Na segunda etapa sdo realizadas perguntas relacionadas as alteragdes
propostas no macroprocesso de compras de combustiveis, lubrificantes e graxas a
luz da literatura considerando, portanto, os aspectos da Governanga na Cadeia
Logistica, no que tange aos preceitos das sete dimensdes apresentadas no Capitulo
3: Governanca na Cadeia Logistica; Gerenciamento; Visao Estratégica e

Planejamento; Desempenho na Cadeia Logistica; Cultura Organizacional;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1921390/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1921390/CA

73

Integragdo; Tecnologia da Informagdo. Vale ressaltar que uma dimensdo pode
envolver varias atividades e uma atividade pode congregar varias dimensdes dentro
do macroprocesso.

Para cada uma das alteragdes propostas o entrevistado ¢ questionado se ele
concorda ou discorda com a andlise realizada. Em um segundo momento, as
alteracdes sugeridas pelos especialistas sdo incorporadas ao macroprocesso de
compras. Esse novo macroprocesso de compras ¢, entdo, apresentado aos

especialistas para validagao final do novo processo proposto.

Andlise 1 - Dimensoes Governanga, Tecnologia da Informacdo e Desempenho

Na primeira pergunta desta etapa, os entrevistados sdo solicitados a avaliar
se concordam ou nao com a seguinte analise e seus desdobramentos:

e Naio sdo identificadas estruturas de governanga formais, como processos €
normas, governanca relacionais ou uso de sistemas de informagdo que
permitam a interlocugdo entre o Orgdo de Controle e os Orgdos de
Obteng¢do, aumentando custos de transagdo e planejamento, dificultando a
adaptagdo e o monitoramento (Ketokivi e Mahoney, 2020), reduzindo o
desempenho (Ashenbaum, 2018; Tran et al., 2021) e o compartilhamento de
informagdes, prejudicando a tomada de decisdo sobre solugdes logisticas
entre os atores participes para lidar com crises potenciais (Wang e Ran,
2018);

e Da analise do macroprocesso, sugere-se a implementacao de estruturas de
governanga visando a interlocug¢do entre os elementos do processo, como
por exemplo, na inexisténcia de processo valido, abrir comunica¢ao com o
Orgio de Controle na identificagdo da urgéncia da aquisi¢do e busca por
solucdes tempestivas, promovendo alteragdes na sua atividade dois;

e Registra-se também a sugestao de inclusdo das atividades nove e onze, que
estabelecem a atualizagdo dos sistemas e planilhas de controle e execucao
do controle de inventario, pelo Orgdo de Controle, apds a informagio de
conclusio da contratacdo pelo Orgdo de Obtengdo, e o recebimento do
material pelo Orgdo de Distribuicio, adquirido do Fornecedor, apods o

diligenciamento exercido pelo Orgdo de Obtengdo, respectivamente,
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favorecendo o ganho mutuo entre os atores envolvidos proporcionado pela
confianga e colaboracdo entre esses 0rgaos;
Resultado: 87,5% dos especialistas concordam com a andlise e as alteracdes

e inclusdes propostas no macroprocesso.

Andlise 2 - Dimensoes Integracdo e Desempenho

Na segunda questao da entrevista, os especialistas avaliam se concordam ou

discordam da seguinte anélise e seus desdobramentos:

Uma parcela relevante do macroprocesso de compras nao ¢ acompanhada
por parte do Departamento de Obtengdo, uma vez que os departamentos
internos do Orgdo de Obtengdo trabalham de maneira estanque, sem
interagdo (Reeves, 2007) entre um numero maior de individuos em
diferentes niveis hierarquicos e fungdes, enfraquecendo a integracao
(Eriksson, 2015) e prejudicando o desempenho uma vez que dificultam a
implementagao de mecanismos de governanga, como: a solu¢ao conjunta de
problemas, o planejamento conjunto € a comunicagdo colaborativa nas
relacdes (Wang e Ran, 2018);

A andlise do macroprocesso sob a oOtica das Dimensdes Integracdo e
Desempenho sugere a intensificagdo da interagdo e consequente integragao
entre os Departamentos do Orgdo de Obtengdo, através da implementagéo
de mecanismos de governanca como a solu¢ao conjunta de problemas,
alterando assim as atividades cinco, seis € sete;

Resultado: 87,5% dos especialistas concordam com a andlise e alteragdes

propostas no macroprocesso.

Anadlise 3 - Dimensoes Visao Estratégica e Planejamento e Desempenho

Na terceira questao desta etapa, os entrevistados sao requisitados a avaliar

se concordam ou ndo com a seguinte analise e seus desdobramentos:

Os atores participes contribuem de forma individualizada para o resultado,
apresentando processos que iniciam e s3o concluidos, sem que o
macroprocesso seja finalizado, refor¢cando a visdo de isolamento, sem a
necessaria interdependéncia (Wang e Ran, 2018), que permita a

maximizacdo dos beneficios (Mazaud, 2020) e a integragdo interna
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(Ashenbaum, 2018), dificultando a coordenagdo, flexibilidade,
adaptabilidade, resolu¢do conjunta de problemas e troca de conhecimento
ao longo do processo (Eriksson, 2015), 87,5% dos entrevistados concordam
com esta afirmacao;

Assim, ao analisar o macroprocesso, sugere-se a participagdo da alta
administracdo no incentivo a interdependéncia entre os setores, visando
flexibilidade e adaptabilidade, com troca de conhecimento, promovendo
alteragdes nas atividades cinco e sete;

Resultado: 87,5% dos especialistas concordam com a andlise e alteracdes

propostas no macroprocesso.

Andlise 4 - Dimensoes Coordenacdo e Desempenho

Na quarta questao da entrevista, os especialistas sdo solicitados a avaliar se

concordam ou ndo com a seguinte analise e seus desdobramentos:

Nao ¢ identificada uma coordenagao interdepartamental, claramente
definida, que seja responsavel pela governanga nas relagdes entre os atores
internos e externos envolvidos (Buvik et al., 2015) (por exemplo
Fornecedores, Organizagdes Militares Consumidoras e demais Forgas
Armadas), com capacidade dinamica caracterizada pela resposta oportuna,
estratégias rapidas e flexiveis e mecanismos de coordenacao, impactando o
desempenho da cadeia como um todo, bem como sua capacidade de criagao
de valor que decorre da vantagem de utilizar os recursos de forma eficaz e
eficiente (Wang e Ran, 2018);

Nesse sentido, analisando o macroprocesso, sugere-se o Departamento de
Obtencdo como responsavel pela fungdo de coordenador do processo de
compras no escopo do Orgdo de Obtengdo, com o objetivo de criar valor
através da melhora do desempenho deste Orgdo mediante utilizagdo
eficiente e eficaz dos recursos sistémicos, humanos e materiais disponiveis,
proporcionando alteragdes nas atividades cinco, sete e oito do processo;
Resultado: 87,5% dos especialistas concordam com a andlise e alteracdes

propostas no macroprocesso.
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Anadlise 5 - Dimensoes Governanca e Coordenacdo

Na quinta e ultima pergunta, entrevistados sdo requisitados a avaliar se

concordam ou ndo com a seguinte analise e seus desdobramentos:

Nao ¢ verificada uma estrutura de monitoramento ou mecanismos de
controle contra comportamentos oportunistas de fornecedores (Tran et al.,
2021), implicando em aumento no oportunismo (Henrique et al., 2020),
contratos e confianga representam meios pelos quais as partes podem
gerenciar o risco em relagdes de troca, a auséncia ou ineficiéncia de controle
contratual ndo permite a diminuicao de incertezas e o aumento de garantias,
reduzindo assim a confianga, instrumento poderoso para reduzir custos de
transacdo (Verwaal, et al., 2008), consequentemente, ndo favorecendo
melhorias no desempenho em termos de reducao de custos de transagdo e
flexibilidade (Susanty et al., 2018);

Nessa logica, ao analisar o macroprocesso, sugere-se o Departamento de
Acompanhamento do Orgdo de Obtengio como responsavel pelo
acompanhamento da compra através da aplicagdo de mecanismos de
monitoramento e controle, buscando a adimpléncia das contratagdes e
afastando comportamentos oportunistas, sendo proposta, assim, a inclusao
da atividade dez;

Resultado: 87,5% dos especialistas concordam com a andlise e alteragdes

propostas no macroprocesso.

Etapa 3 - Validacdo do macroprocesso final e resultados

Por fim, ¢é apresentado ao entrevistado um novo fluxograma de processo

referente ao processo de compras da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes

e graxas da MB, com o intuito de validar o mesmo junto aos especialistas. Para isso,

na terceira e Ultima etapa da entrevista, ¢ solicitado ao especialista que analise o

novo fluxograma, considerando as respostas apresentadas nas questdes anteriores,

avaliando se as alteracdes propostas podem contribuir para a reducao dos conflitos

e divergéncias observados.
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Resultado: 87,5% dos entrevistados concordam com as alteragdes
propostas no processo de compras da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes

e graxas da MB.

Resultado das andlises com base nas dimensdes do framework

A Tabela 8 apresenta um compilado das analises realizadas sob a oOtica das
dimensodes, identificando as atividades em que sdo observados os pontos de
divergéncia entre o que prevé as publicacdes oficiais e normativos internos da MB
e a literatura, com base nas dimensdes desenvolvidas na taxonomia e framework
proposto (Secao 3.3).

Dimensdes como Governanga na Cadeia Logistica e Gerenciamento sao
apontadas em 4 das 8 atividades alteradas ou incluidas o que demonstra a auséncia
dos elementos e aspectos que as compdem no processo atualmente executado pela
MB, na medida que denota a importancia dessas dimensdes para a construgdo de
processos mais eficientes e que visem melhor desempenho.

E possivel observar também que a dimensdo Cultura Organizacional ndo
figura entre as dimensdes atingidas, em face da sistematica utilizada no estudo de
caso, que previu a analise documental no mapeamento dos processos executados
pela MB, ndo sendo possivel, assim, observar aspectos desta dimensao.

Por fim, pode-se observar na Tabela 8 que a dimensdo que mais pontua sob
a Otica desta analise ¢ a dimensdo Desempenho na Cadeia Logistica, na qual estdo
apoiadas 7 das 8 atividades alteradas ou incluidas, o que permite concluir que os
elementos desta dimensdo ndo sdo encontrados ou ndo sdao evidenciados no
processo atualmente executado pela MB. Percebe-se também que em todas as 7
atividades em que ¢ observada outras dimensdes também sdo atingidas,
corroborando o framework desenvolvido no qual esta dimensdo concentra os

objetivos finais da governanga na cadeia logistica.
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Tabela 8 - As dimensdes nas atividades do processo

an e~ o S =
7] 7] 7] 7] 7] 7]
L Q 9 9 9 B 7
T s S S 8 2T T
Dimensoes g8 88 28 2 S
° o p— o p— * * o p—
> > B B B E 5 ¥
S € € € € € = =
< < < < < < 4 <«
Governanca na Cadeia Logistica X X | X | X
Tecnologia da Informagao X X X
Gerenciamento X X | X X
Integracdo X | X | X
Visdo estratégica e planejamento X X
Desempenho na Cadeia Logistica X| X | x| x|x|Xx X

Resultado das andlises na forma de fluxograma do processo

A Figura 11 apresenta o fluxograma referente ao novo processo de compras
da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB (produto
tecnologico desta disserta¢ao), desenvolvido com base nas publicagdo oficias e
nos normativos internos da MB e revisado e reformulado a luz da literatura, com
base na taxonomia e framework desenvolvidos, validado por especialistas da
Marinha do Brasil, que tem a finalidade de trazer melhorias ao processo atual
executado pelos Orgdos de Obtengdo do Sistema de Abastecimento da Marinha.

O fluxograma da Figura 11 apresenta as seguintes alteragdes propostas pelos
especialistas:

e Incluida a possibilidade de recusa da empresa, agilizando assim a
comunicagdo entre os atores e consequentemente a tomada de decisdo
durante o processo;

e Incluidos os nomes das organizacdes a que pertencem os departamentos,
facilitando a troca de informacgdes no processo;

e Incluida a necessidade de analise quanto aos limites impostos pelos ditames
legais, evitando a realizagcdo de retrabalhos e promovendo eficiéncia ao
processo;

e Incluida a atividade de encerramento do contrato pelo Departamento de
Acompanhamento do Orgdo de Obtengéo, visando a devida finalizagdo do

contrato de acordo com as leis vigentes.
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Macroprocesso de Compras de Combustiveis, Lubvificantes e Graxas Modificado
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Figura 11 - Fluxograma do Macroprocesso de Compras de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB reformulado
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Dessa forma, o novo processo de compras da cadeia logistica de
combustiveis, lubrificantes e graxas da MB (produto tecnolégico desta
dissertacio) revisado, reformulado e validado com especialistas apresenta as
seguintes etapas:

I.  Inicia-se com a inser¢do dos pedidos pelo Orgio de Controle;
II.  Em seguida o Departamento de Obtencao verifica a existéncia de processos

validos, agregando os itens solicitados a processos licitatorios vigentes e

caso seja identificada a inexisténcia de processo valido, deve-se verificar a

urgéncia do pedido junto ao Orgdo de Controle;

III.  Posteriormente, o Orgio de Obtencdo realiza um novo processo licitatorio
ou uma compra emergencial por afastamento licitatorio, mediante avaliagao
de sua exequibilidade;

IV.  Depois, os itens agregados a processos seguem para a emissdo de Ordem de
Compra;

V. O Departamento Financeiro, entdo, emite a respetiva Nota de Empenho e
devolve o processo para o Departamento de Obtencao, coordenador de todo
0 processo;

VI. O Departamento de Obtencdo, entdo, confecciona o contrato de compra e
em seguida envia-o para o fornecedor que deve assina-lo e devolvé-lo para
que seja registrado no sistema de informagdes da MB;

VII.  Em seguida, caso o fornecedor ndo concorde em fornecer o material pelo
preco registrado o processo volta para a fase de verificagdo da urgéncia do
pedido e segue as fases anteriores ja mencionadas;

VIII. A partir da atividade acima nao sdo sugeridas alteragdes, o processo segue,
entdo, as mesmas etapas previstas no macroprocesso delineado a luz da
literatura (Secdo 4.2), contemplando, adicionalmente, apenas a inclusdo da
atividade de encerramento do contrato pelo Departamento de

Acompanhamento do Orgio de Obtenco.

O macroprocesso de compras da cadeia logistica de combustiveis,
lubrificantes e graxas da MB revisado e reformulado, portanto, ¢ desenvolvido com
o objetivo de melhorar o processo atual, trazendo mais eficiéncia, eficacia e ganhos
mutuos, consequentemente aumentando o desempenho da cadeia logistica como um

todo.
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Conclusao

Este capitulo traz a conclusdo a respeito dos objetivos principal e especificos
desta dissertacdo, com destaque para os objetivos atingidos com a revisao de escopo
da literatura sobre governanca, cadeia logistica e compras ¢ com o estudo de caso
na cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da Marinha do Brasil por
meio da aplicagdo do framework proposto nesta pesquisa, e finaliza com uma
proposta de agenda de pesquisas para trabalhos futuros.

Esta pesquisa concluiu, portanto, de acordo com a as analises realizadas que a
utilizacdo de conceitos relacionados a governanga aplicados ao gerenciamento de
compras de cadeias logisticas traz melhorias ao atual processo de compras no escopo
do gerenciamento da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da
Marinha, mais pautado em aspectos da gestdo da cadeia de suprimentos, atingindo
dessa maneira o objetivo principal desta dissertacao.

Ademais, um dos principais desafios no gerenciamento da cadeia de
suprimentos estd relacionado a problemas de efetividade dos processos de
aquisicdo, o que exige respostas rapidas que mantenham a eficiéncia e a prontidao
esperada pelo sistema. Nessa logica, grandes empresas vém aprimorando sua
governanga por meio da adogdo de melhores iniciativas em comunicagdo na area de
compras que se refletem na relagdo e colaboracdo de parceiros, clientes e
fornecedores (Formentini e Taticchi, 2016).

Nesse contexto, visando atingir o primeiro objetivo especifico desta
pesquisa, ¢ conduzida uma revisdo de escopo da literatura com a analise de 279
documentos, esta revisdo ¢ construida seguindo os passos da RSL proposta por
Thomé et al. (2016) com o objetivo de identificar os elementos basilares da
governanga na cadeia logistica e as interacdes entre estes elementos com a
finalidade de identificar o estado da arte sobre conceitos de governanca

relacionados a gestdo da cadeia de suprimentos e aquisi¢do (compras).
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Este objetivo especifico ¢ alcangado com o desenvolvimento da taxonomia e
do framework que demonstram as interagdes entre os elementos emergidos da
literatura e as dimensdes interdependentes entre si, com objetivo de melhorar os
processos € o desempenho do gerenciamento de compras da cadeia de suprimentos.
Nesse escopo, observou-se que os elementos essenciais da governanga na cadeia
logistica alinham-se as praticas, iniciativas e processos de integracdo, traduzidos
pelo gerenciamento de relacionamentos intra e interorganizacionais, corroborando
pesquisas anteriores sobre o tema (Formentini e Taticchi, 2016).

O framework desenvolvido reune os conceitos identificados na revisdo de
escopo da literatura. Os objetivos finais do modelo proposto abrangem a busca pelo
melhor desempenho, pela eficiéncia e eficdcia, tendo na criacdo de valor e na
capacidade de retroalimentacdo de um sistema totalmente integrado, uma vantagem
competitiva. A estruturacao do framework reflete a importancia da sinergia entre as
dimensdes, refor¢ando a interdependéncia entre os conceitos que as suportam.

Em um segundo momento, ¢ realizado um estudo de caso na cadeia logistica
de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB, para isso, com base na analise sobre
a pesquisa de documentos administrativos e normativos internos, sdo mapeados os
processos logisticos da cadeia e desenvolvido um diagrama de processo referente
aos fluxos mapeados, alcancando-se assim o terceiro objetivo especifico desta
pesquisa.

Os resultados da revisdo de escopo aplicados ao processo de compras de
combustiveis, lubrificantes e graxas no ambito do Sistema de Abastecimento da
Marinha servem, portanto, como base para a analise comparativa entre o processo
atualmente realizado e os conceitos que emergem da revisdo dos 279 artigos
revisados por pares sobre governanca, cadeia de suprimentos € compras. A auséncia
da utilizacdo de documentos da literatura grey (cinza) na revisdo ¢ uma lacuna
observada neste estudo.

Como resultados do estudo de caso, cabe ressaltar a entrega do fluxograma
revisado, reformulado e validado do macroprocesso de compras da cadeia logistica
de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB. Este produto tecnologico enseja a
melhora dos processos atuais, promovendo melhor eficiéncia e desempenho dos
Orgdos de Obtencdo, refletindo em criagio de valor para todo o Sistema de

Abastecimento da Marinha.
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O tultimo objetivo especifico desta pesquisa ¢ atingido através da aplicagdo
dos conceitos e evidéncias sobre governanga na cadeia logistica aplicaveis aos
processos de compras, emergidos da literatura, por meio de um estudo de caso na
MB, através da verificagdo de pontos divergentes, oriundos da andlise entre
documentos administrativos € normativos internos e a literatura sobre o tema,
levados para avaliagdo por especialistas, juntamente com 0 novo processo
remodelado, propondo a aplicagdo de melhorias no processo de obtengdo atual
executado pela MB, sendo este o Produto Tecnologico desta pesquisa e ultimo
entregavel.

Por fim, ¢ importante ressaltar que esta pesquisa trouxe como contribui¢ao
tedrica o desenvolvimento de uma taxonomia e um framework sobre governanga na
cadeia logistica, identificando, classificando e demonstrando a interagdo entre os
principais conceitos relacionados a governanca, gestao da cadeia de suprimentos e
compras a partir de uma revisao de escopo da literatura. Como contribuicao pratica,
esta pesquisa trouxe melhorias ao processo de compras no escopo do gerenciamento
da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB através da
realizacdo de um estudo de caso que contou com o mapeamento dos processos
logisticos da cadeia de combustiveis, lubrificantes e graxas da MB, entrega de um
diagrama de processo referente aos fluxos atuais e de um macroprocesso final
revisado, reformulado e validado por especialistas, delineado com base na
taxonomia e framework desenvolvidos na RE e ratificado através de entrevistas com
especialistas com especialistas da MB. Vale ressaltar que ndo ¢ objetivo desta
pesquisa validar o framework proposto, mas sim o macroprocesso de compras da
MB.

Os resultados desta dissertagao sao a representagdo da aplicagdao de um estudo
de caso especifico realizado na Marinha do Brasil, especificamente na cadeia
logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas, com foco na atividade de compras.
Portanto, a promog¢ao de generalizagdes necessita da aplicacdo dos conceitos em
outras Forcas, Orgdos da administragdo publica e em empresas publicas e privadas,
assim como em outras cadeias de suprimentos, visando a ratificacdo da
aplicabilidade desses conceitos apresentados. Com base nessas pesquisas
relacionadas, ¢ identificada uma lista de topicos de pesquisa recomendados:

e Validacdao com especialistas do framework e conceitos da RE de literatura;
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e Utilizagdo dos resultados da RE da literatura em outras cadeias logistica do
Sistema de Abastecimento da Marinha;

e Implementagio dos resultados da RE da literatura em outros Orgdos da
administracdo publica e em empresas publicas e privadas;

e Expansdo para outros setores da cadeia de suprimentos ndo se limitando a
atividade de compras;

e Inclusdo de fontes da literatura cinza de forma complementar a pesquisa
sobre o tema e retificar ou confirmar o framework proposto;

e Atualizacdo da revisdo de escopo da literatura.

Para concluir, esta pesquisa permite afirmar que o framework proposto neste
estudo ¢ um importante instrumento para a aplicacdo de melhorias em processos de
compras de cadeias logisticas, com a capacidade de ampliar e incrementar os
conceitos sobre gestdo da cadeia de suprimentos, assim como melhorar processos

aplicados em outras cadeias logisticas
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Apéndice I: Termo de Consentimento

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO
MESTRADO PROFISSIONAL EM LOGISTICA

Termo de consentimento

Este ¢ um convite para o sr.(a) participar da pesquisa intitulada: “Governanca
na Cadeia Logistica: uma analise multimétodo sobre compras na Marinha do Brasil”,
que tem como pesquisador responsavel Felipe Maia Braga, sob a orientacdao do Prof.
Dr. Antonio Mércio Tavares Thomé.

Contextualizacao:

Um dos principais desafios no gerenciamento da cadeia logistica de
combustiveis, lubrificantes e graxas da MB endereca esforgos ao processo de compras
e as restrigdes orgamentdarias impostas a institui¢do, tais fatores exigem respostas
rapidas que mantenham a eficiéncia e a prontidao esperada. Dentro deste contexto, a
MB, por meio de sua estruturagdo logistica militar, busca identificar, continuamente,
oportunidades de melhorias com o propdsito de manter a prontiddo da Forga Naval,
importante aspecto motivacional para o desenvolvimento desta pesquisa.

Propdésito do trabalho:

Esta pesquisa tem como objetivo melhorar o processo de compras da cadeia
logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da Marinha do Brasil. Fiel a este
proposito, na fase de coleta de dados, considerou-se, previamente, a analise documental
para que fosse possivel compreender a dindmica da organizagdo pesquisada. Para
atingir o objetivo da pesquisa, pretende-se analisar as questdes sob a oOtica da
Governanca na Cadeia Logistica.

O motivo que nos leva a fazer este estudo parte do entendimento que um nicho
de oportunidade se abre rumo a ampliagao do estudo em Logistica no Brasil, por meio
do qual se propde a investigacao de conceitos em uma perspectiva mais ampla e atual,
contribuindo para a melhoria da gestao na Marinha do Brasil.

Caso o Sr (a) decida participar, devera fazer uma breve leitura do Conteudo
Explicativo (Apéndice II) e responder as perguntas constantes do Apéndice III. O
conteudo explicativo reune as definigdes das categorias criadas relativas ao conceito de
Governanca na Cadeia Logistica, presentes nas perguntas apresentadas.

E importante registrar que o Sr(a) tem o direito de se recusar a participar ou
retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem nenhum prejuizo, e que
os dados fornecidos somente serdo divulgados em congressos ou publicagdes
cientificas.

As informagdes obtidas neste trabalho serdo guardadas pelo pesquisador
responsavel por essa pesquisa por um periodo de 5 anos.

Autorizo.

Rio de Janeiro, em / /2022.

(rubrica do participante)
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Apéndice II: Conteudo Explicativo

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO
MESTRADO PROFISSIONAL EM LOGISTICA

Conteudo explicativo

Termos utilizados no roteiro das entrevistas

Dimensées Conceitos
Tecnologia | Dimensdo fundamental para melhorar a disponibilidade e a
da visibilidade da informagdo, aumentando sua precisao,
Informagao | principalmente no que se refere aos processos criticos
(Eriksson, 2015) e melhorando o desempenho da cadeia de
suprimentos (Mikalef et al., 2014), reservando um papel de

suporte nas relagdes entre os atores.
Cultura Retne elementos que ressaltam  aspectos  sociais,
Organizacional | comportamentais e relacionais presentes na estrutura das

organizagdes, tendo nos elementos éticos as bases para as
relagdes sustentaveis. (Menzel, 2005).

Governanca na
Cadeia
Logistica

Retne conceitos referentes as formas de governanca, seus
mecanismos, preceitos e elementos relacionais de colaboragao
e gerenciamento de incertezas. No que se refere a colaboragao,
alguns fatores sao pontuados como essenciais para a criagao
conjunta de valor, entre eles a Governanca Formal (Vanpoucke
et al., 2014) caracterizada pelas regras formalmente
estabelecidas com o intuito de disciplinar o comportamento dos
atores, a Relacional (Selviaridis e Spring, 2018) registrando
especial importdncia para a estrutura interorganizacional
apropriada e as estruturas de governanga hibridas (Tran et al.,
2021).

Visdo
Estratégica e
Planejamento

Relacionados a vantagem competitiva ¢ o desempenho,
servindo como dire¢cdo para determinar os fornecedores mais
valiosos e adequados para fornecer matérias-primas e produtos
de forma eficiente, atuando positivamente na criagao de valor e
gerando intimeros beneficios € economia de custos (Yeh,
2016); inclui aspectos multidisciplinares para multi atores, na
intencdo de promover o alinhamento estratégico (Ashenbaum
et al., 2009; Brewer et al., 2013) e aliancas entre as
organizagoes e prover estruturas favoraveis ao relacionamento
aberto (Holcomb ¢ Hitt, 2007; Caldwell e Howard, 2014).
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Dimensoes

Conceitos

Gerenciamento

Relaciona-se com os mecanismos de controle e gerenciamento
que disciplinam as cadeias de suprimentos, tais como: gestao
de riscos e de processos (Eckerd e Girth, 2017) instrumentos de
controle e transparéncia (Buvik et al., 2015), gerenciamento de
custos e de regulagdo (Dolci et al., 2015; Ketokivi e Mahoney,
2020), como meio de integrar todos os gestores que compdem
a rede.

Integragao

Relaciona-se aos aspectos relativos ao aprendizado continuo e
compartilhamento de informacao, expressando a importancia
do conhecimento, do fluxo de informacdo e comunicacdo
eficaz, da cooperagao e da tecnologia como aspectos essenciais
para a construg¢do de um significado comum (Eriksson, 2015;
Mazaud, 2020); no que tange ao conhecimento ¢ ao fluxo de
informagao, estes elementos emergem como facilitadores dos
processos de integragdo vertical (Guan e Rehme, 2012) por
meio de agdes e mecanismos coordenados (Neutzling et al.,
2018), ampliando a integracao externa e interna.

Desempenho
na Cadeia
Logistica

Objetivo central das acdes em governanga na cadeia logistica
(Bai et al., 2016; Susanty et al., 2018). De acordo com Soosay
e Hyland (2015), no contexto corporativo, a gestdo da cadeia de
suprimentos deve considerar mais do que as técnicas e
processos  organizacionais dos modelos tradicionais,
envolvendo outras varidveis e capacidades em prol da criagao
de valor e acesso a novos mercados e maior eficiéncia; Para
Richey Jr et al. (2010), organizagdes que procuram sustentar
vantagem competitiva deparam-se com o desafio de como
promover um sistema de governanga que equilibre o interesse
proprio dos tomadores de decis@o com a interdependéncia que
existe entre os atores da cadeia de suprimentos, em um esforgo
para trabalhar em conjunto para melhorar o desempenho geral
da cadeia de suprimentos.
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Apéndice lll: Roteiro de entrevista

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO
MESTRADO PROFISSIONAL EM LOGISTICA

Roteiro de entrevista

Para as respostas a seguir, caso o Sr(a) perceba total aderéncia a afirmativa
proposta, sua resposta estara mais proxima do “Concordo Totalmente”. Da
mesma forma, caso a afirmativa se distancie de sua percepcio, sua resposta
devera ser mais proxima do ”Discordo Totalmente”. O contetido, a seguir,
apresenta, também, perguntas livres, para as quais, o participante podera
responder livremente, com suas palavras.

1 - Macroprocesso de compras atual

a) Com base nos processos de compras de combustiveis, lubrificantes e graxas
da cadeia de suprimentos da MB atual, conduzidos a luz dos documentos
internos em vigor (ordens internas e normas especificas do Sistema de
Abastecimento da MB): Qual ¢ a sua percep¢ao quanto ao mapeamento do
macroprocesso de compras da cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes
e graxas desenvolvido, apresentado ao Sr(a)?

I) Concordo Totalmente.
IT) Discordo. Justifique.

Sr(a) indicaria a realizacio de alguma alteracio ou inclusdo? Qual?
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2 - Andlise comparativa entre normas internas e literatura

b)

Sobre os aspectos da GOVERNANCA NA CADEIA LOGISTICA, no que
tange aos preceitos das dimensdes discutidas nesta pesquisa, qual a sua
percepgao em relacdo as questdes a seguir provenientes da analise comparativa
entre a pesquisa documental das normas administrativas vigentes que versam
sobre compras na cadeia logistica de combustiveis, lubrificantes e graxas da
MB e estes preceitos apresentados no contetdo explicativo?

Nao sao identificadas estruturas de governanga formais, como processos €
normas, governanca relacionais ou uso de sistemas de informagdo que
permitam a interlocugdo entre o Orgdo de Controle e os Orgdos de Obtencio,
aumentando custos de transagdo e planejamento, dificultando a adaptagdo e o
monitoramento (Ketokivi e Mahoney, 2020), reduzindo o desempenho
(Ashenbaum, 2018; Tran et al., 2021) e atravancando o compartilhamento
eficiente de informagdes e solucdes logisticas entre os atores participes para
lidar com crises potenciais (Wang e Ran, 2018).

I) Concordo Totalmente.
IT) Discordo. Justifique.

Sr(a) indicaria a realizacio de alguma alteracio ou inclusdo? Qual?

Uma parcela relevante do macroprocesso de compras nao ¢ acompanhada por
parte do Departamento de Obtencdo, uma vez que os departamentos internos
do Orgio de Obtencio trabalham de maneira estanque, sem interagdo (Reeves,
2007) entre um nimero maior de individuos em diferentes niveis hierarquicos
e fungdes, enfraquecendo a integracdo (Eriksson, 2015) e prejudicando o
desempenho uma vez que dificultam a implementagdao de mecanismos de
governanga, como: a solu¢@o conjunta de problemas, o planejamento conjunto
€ a comunicacao colaborativa nas relacdoes (Wang e Ran, 2018).

I) Concordo Totalmente.
IT) Discordo. Justifique.

Sr(a) indicaria a realizacdo de alguma alterac¢io ou inclusdo? Qual?

Os atores participes contribuem de forma individualizada para o resultado,
apresentando processos que iniciam e sdo concluidos, sem que o
macroprocesso seja finalizado, reforcando a visdo de isolamento, sem a
necessaria interdependéncia (Wang e Ran, 2018), que permita a maximizacao
dos beneficios (Mazaud, 2020) e a integracdo interna (Ashenbaum, 2018),
dificultando a coordenacdo, flexibilidade, adaptabilidade, resolu¢do conjunta
de problemas e troca de conhecimento ao longo do processo (Eriksson, 2015).
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I) Concordo Totalmente.
IT) Discordo. Justifique.

Sr(a) indicaria a realizacdo de alguma alteracio ou inclusdo? Qual?

Nao foi identificada uma coordenagao interdepartamental, claramente definida,
que seja responsavel pela governanca nas relagdes entre os atores internos e
externos envolvidos (Buvik et al., 2015) (por exemplo Fornecedores,
Organizacdes Militares Consumidoras e demais Forcas Armadas), com
capacidade dindmica caracterizada pela resposta oportuna, estratégias rapidas
e flexiveis e mecanismos de coordenacao, impactando o desempenho da cadeia
como um todo, bem como sua capacidade de criagdo de valor que decorre da
vantagem de utilizar os recursos de forma eficaz e eficiente (Wang e Ran,
2018).

I) Concordo Totalmente.
IT) Discordo. Justifique.

Sr(a) indicaria a realizacio de alguma alteracio ou inclusdo? Qual?

Nao foi verificada uma estrutura de monitoramento ou mecanismos de controle
contra comportamentos oportunistas de fornecedores (Tran et al., 2021),
implicando em aumento no oportunismo (Henrique et al., 2020), contratos e
confianca representam meios pelos quais as partes podem gerenciar o risco em
relagdes de troca, a auséncia ou ineficiéncia de controle contratual ndo permite
a diminuicdo de incertezas € o aumento de garantias, reduzindo assim a
confianga, instrumento poderoso para reduzir custos de transagdo (Verwaal, et
al., 2008), consequentemente, nao favorecendo melhorias no desempenho em
termos de reducdo de custos de transacao e flexibilidade (Susanty et al., 2018).

I) Concordo Totalmente.
IT) Discordo. Justifique.

Sr(a) indicaria a realizacio de alguma alteracio ou inclusdo? Qual?

3 - Macroprocessos de compras modificado

a)

Considerando agora suas respostas nas questoes anteriores, € 0 mapeamento de
processos modificado apresentado, conduzido a luz da analise das normas e
elementos oriundos da literatura, as alteragdes propostas podem contribuir para
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a reducdo das disfung¢des observadas para melhor refletir o contexto de atuagao
das organizacdes militares da MB?

I) Concordo Totalmente.

IT) Discordo. Justifique.

Sr(a) indicaria a realizacio de alguma alteracio ou inclusdo? Qual?
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