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RESUMO: Com o crescimento do mercado de consumo e a criacdo de
novos produtos tem levado a um aumento na demanda pela contratacdo
de provedores de servigos logisticos especializados. Quando os
provedores logisticos trabalham dentro de um ambiente de redes
estratégicas muito volateis, como é o caso das organizagBes virtuais
(OV), cresce sensivelmente o grau de dificuldade para selecionar os
provedores mais apropriados para cada oportunidade de negocio que
surge. Quando a producdo dos varios membros de uma OV envolve a
distribuicéo fisica de produtos e subprodutos, 0 processo de criacdo da
OV demanda a selecdo tanto de parceiros ditos industriais (responsaveis
pela manufatura em si) como de parceiros ditos logisticos (responsaveis
pela movimenta¢do, armazenamento intermedidrio e transporte dos
produtos). Porém, diferentemente das redes menos volateis, como as
cadeias de suprimentos tradicionais, os parceiros logisticos que irdo
compor a OV ndo sdo fixos, j& que a selecdo depende do tipo do
negécio, do cliente e seus desejos/exigéncias, das legislacbes e
regulamentacdes que regem o pais ou a regido tanto do cliente como das
indUstrias/empresas, dentre outras restricBes. Assim, uma adequada
escolha dos parceiros logisticos, assim como a necessidade de uma mais
estreita colaboracdo entre os parceiros industriais e logisticos, passa a
ser fundamental a fim de garantir que os requisitos gerais do negécioda
OV sejam melhor atingidos. Observou-se na literatura pesquisada que
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praticamente todos os trabalhos sobre selecdo de parceiros para OVs
focam especificamente na selecdo dos chamados parceiros industriais,
desconsiderando a sele¢do dos parceiros logisticos, que complementam
a composicdo da cadeia de valor. Se baseando numa abordagem de
medicdo do desempenho, esta tese prop6e um modelo de KPI (Key
Performance Indicator) e um método de suporte a selegdo dos parceiros
logisticos mais adequados a uma dada OV, que usufrui da experiéncia
dos tomadores de decisdo para a selecdo final. Uma das principais
vantagens deste método € a sistematizacdo de todo o processo de selecdo
de parceiros. O modelo de KPI é constituido por quinze indicadores
estratégicos,que contempla ndo apenas a perspectiva intra-
organizacional, como também a inter-organizacional. A sugestdo dos
parceiros se da fundamentalmente através do célculo do nivel de
colaboragdo, um conceito inédito desenvolvido neste trabalho, que
avalia ponderadamente o desempenho de cada parceiro com base nos
seus historicos. O trabalho é validado através de um protétipo
computacional que implementa a proposta, avaliada junto a um grupo de
especialistas nas areas correlatas.
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ABSTRACT: With the growth of the consumer market and the
creation of new products has led to an increase in demand for hiring
specialized logistics service providers.When the logistics providers
work in a very volatile strategic network environment, as is the
case of virtual organizations (VOs), significantly increases the
difficulty to select the most appropriate providers for each business
opportunity. When the production of several members of an OV
involves the physical distribution of products and byproducts, the
process of creating the OV selects the industrial partners
(responsible for manufacturing itself) and thelogistics partners
(responsible for handling, storage and transport of intermediate
products). However, unlike the less volatile networks such as the
traditional supply chain, logistics partners that make up the OV are
not fixed, since the selection depends on the type of business,
customer and their desires / requirements of laws and regulations
governing the country or region of both client industries /
businesses, among other restrictions.Thus, an appropriate choice of
logistics partners, as well as the need for closer collaboration
between the industrial and logistics partners, becomes crucial to
ensure that the general requirements of the business of OV are best
achieved.lt was observed in the researched bibliographythat
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virtually all work on selecting partners for OVS focusing
specifically on the selection of so-called industrial partners,
disregarding the selection of logistics partners that complement the
composition of the value chain.Based on performance
measurement, this thesis proposes a model of KPI (Key
Performance Indicator) and a method to support the selection of
logistic partners best suited to a given VO, which enjoys the
experience of decision makers for the final selection. One of the
main advantages of this method is the systematization of the whole
process of selecting partners.The KPI model is composed of fifteen
strategic indicators, which includes not only the intra-
organizationalperspective,as well as inter-organizational. The
partner suggestion process is given primarily by calculating the
level of collaboration, a new concept developed in this work,
thoughtfully evaluating the performance of each partner based on
their historical. The work is validated by using of a computer
prototype that implements the proposed and evaluated with a group
of experts in related areas.

viii



Sumario

1. INTRODUGAO .....oooiiirieieiie sttt 1
L1 TEMADEPESQUISA......ootiiiitiiee ettt e eittee e e s ettee e e stae e s entee e snre e e snres 3
1.2.PROBLEMA DE PESQUISA ......oiviuiiiiiiirieieesie et 9
L1.3.OBIETIVOS ..ottt sttt 13

1.3.1. Objetivo Geral.......cccoeieiiiieieise e 13
1.3.2. Objetivos ESPECITICOS......c.cveieviieriieisc e 13
LA JUSTIFICATIVA .ottt bbb s 14
1.5.METODOLOGIA DA PESQUISA .....oveieiiiiiiiinieeeienie e 17
1.5.1. Finalidade da Pesquisa..........cccccvvvrreiereseeieneseseeeee e 18
1.5.2. Natureza da PeSUISA........cccvrreerrerereereeriesieeeesieseeseeeeeseenns 18
1.5.3. Objetivos da PeSQUISA .....ccvrverierererierieeeie e sie e see e 18
1.5.4. Procedimentos TECNICOS .......cccevveieeieiieiieceese et 19
1.5.5. Metodologia para elaboracédo do trabalho...........cc.ccco.... 19
1.6.ELEMENTOS DE PESQUISA .....coutiueieriareriesienienestesteseeseesesseseesaeenns 22
1.7.ADEQUACAO AS LINHAS DE PESQUISA DO CURSO ......cceeevvveennne.. 24
1.8.ESTRUTURA DO TRABALHO ......eouiiiniiirienie et 24

2. REDES COLABORATIVAS ...ttt 27
2.1.COOPERACAD.....cueiitiiitieiteestestteste st ettt 27
2.2.REDES DE COLABORAGAD ......cciiitiieieie sttt 30

2.2.1. Cadeias de Suprimentos e LogistiCa .........ccccevevvervrereennne. 31
2.2.2. Organizaglo Virtual ..........cccooevireienninnennce e 34



2.2.3. Ciclode Vidade uma OV......cooceeveveviiiie e 42

2.2.4. Ambiente de Criacéo de Organizacdo Virtual (ACV)....... 44
2.2.5. Competéncias de UM ACV .....cccvviiveieninne e 45
2.2.6. Oportunidade de colaboragdo (OC) ........ccccevvrvvvnieerieninns 47
2.3.CONSIDERAGOES FINAIS ....ocivieiieieeiieeieeie e sieeieeve e ne e 49
3. MEDICAO DE DESEMPENHO E ESTADO DA ARTE............ 51
3.1.SISTEMA PARA MEDIGAO DE DESEMPENHO ......cvrveveeienerieeeeneens 51
3.1.1. Métodos para desenvolvimento de sistemas para medi¢do.54
3.2.MEDIGAO DE DESEMPENHO E OVS ...vviiiiiiieiiee et 60
3.3.SUPPLY CHAIN OPERATIONS REFERENCE (SCOR) .......ccceuvneee. 64
3.4.INDICADOR DE DESEMPENHO E KPIS .....ccoiiiiiiiieie e 68
3.4.1. Colaboragdo M OVS......ccoceiiieiirieeniieesee e 73
3.4.2. Flexibilidade em OVS.......cooviiiiiiineee e 75
3.4.3. GOVernanga mM OVS.........ccovreirieninreeesene e 77
3.4.4. Governanga de T1 em OVS .....cevviiinninnecnee s 82
3.4.5. Comprometimento €M OVS........ccocvevevevvnivere e 85
3.4.6. Confianga em OVS.......cccvvvieeieririeee e 87
3.4.7. Desempenho ambiental em OVS........cccoovveveieinicnnniennn, 91
3.5. TRABALHOS ABORDANDO A SELEGAO DE PARCEIROS ................ 93
3.6.CONSIDERAGOES FINAIS .....cuvieieieierenteneneeieneeiesesieseseeneseeeeseenns 109
4. METODO PARA SUGESTAO DE PLS.....cccoooonvinriineineinnne. 111
4.1 ESTRUTURA DO METODO PARA SELECAODEPLS.......ccccvvenneene. 113
4.1.1. Modelo de KPIS.......cociiiieieiieeeese e 117
4.1.2. Contextualizacéo de uma oportunidade de colaboragéo.. 120
4.1.3. Critério de selecfo de KPIS.........ccoevirvinienniiice e, 120
4.1.4. Sistema para medicao de desempenho do método........... 121
4.1.5. Critério de sugestdo de PLS .......ccccoereirieneneisc e 121
4.1.6. Coordenador do OV/ACV ......ccccvviiieiinieneneee e 123
4.1.7. Especialista em logistica e métricas de desempenho.......123
4.2 ESPECIFICAGAO DO METODO PARA SUGESTAO DE PL......ccuuneee. 124
4.2.1. Cadastramento das OCs € itinerarios..........cc.ccceevreruennn 126
4.2.2. Analise das competéncias dos PLS .......c..ccccvevveieieiiennn, 127
4.2.3. Identificacdo e selecdo dos KPIS .........ccccevvveivciiennnnnns 130
4.2.4, SUQESEAD A0S PLS ....oviiiiiiiieiiceee e 134
4.2.5. RecomposSiGa0 das OVS ......ccooriiirieierninniencsieeseie e 135
4.2.6. Nivel de Colaborago .........ccccevevevevivieieiie s 136
4.2.7. Atribuicdo de pesos a0s KPIS .......c.cccoeirienneieneeneen, 142

X



4.2.8. Avaliacdo dos PLs e atribuicdo de valores aos KPIs ....... 144

4.3 IDENTIFICAGAO DAS OPERAGOES LOGISTICAS .......... 113
4.4 MODELAGEM DOS PROCESSOS DO METODO................ 146
4.4.1. Selecdo de PLs por COmMPetencia.........coevvververvevreriereenes 150
44.1.1.  Consulta base de dados (BD) do ACV..........ccuenee. 150
4.4.1.2. Identificacdo dos PLs por itinerario...........c..ccce.ee. 150
4.4.2. Atividade preparatoria .........ccoccevvieverereeinsieseseresesesiens 150
4.4.3. Sistema de andlise do historico de PLS.........ccccccvvirennne. 152
4431 Selecio de KPIS ....cccoviiiciiiieee e 153
4.4.3.2.  Determinacédo do nivel de colaboragéo .................... 153
4.5 CONSIDERACOES FINAIS ......ooorveereeeeeeeesesesseseesiseins 113
5. SISTEMA COMPUTACIONAL .....ooviiiirieieise e 161
5.1 ESPECIFICAGAO DO SISTEMA COMPUTACIONAL .......ccoeirerrnenen 161
5.1.1DIAGRAMA DE CASOS DE USO E DE CLASSES ....cevveereereerieneans 161
5.1.2DIAGRAMA DE ATIVIDADES E DE IMPLANTAGAO .......cccovvvennen. 162
5.2 ARQUITETURA FUNCIONAL DO SISTEMA COMPUTACIONAL ......166
5.3 GERENCIAMENTO DOS USUARIOS.......ccooiriiieiiniinienieiesiesie e 167
5.4 CRIAGCAO DE PLS....ccitiiiiieiiic ettt 169
5.5 CRIAGAO DAS OCS E ITINERARIOS .....oeiviieieiinienie e 171
5.6 SUGESTAO DE PLS POR ITINERARIO .....ccueviieiinienie s 171
5.7 AVALIAGAO DOS PLS.....ciiiiiiicic s 173
5.8 PAINEL DE CONTROLE ( DASHBOARD) ......coiveviiierierienenienee e 174
5.9 TECNOLOGIAS UTILIZADAS NA IMPLEMENTAGAO........cccervennen. 176
5.10POPULAGAO DA BASE DE CONHECIMENTO ...c.covvrveireneeneeseenenns 178
5.11SELECAO DOS KPIS...coiiiiiiiee et 180
5.12EXEMPLO DE USO DO METODO ......eeueiieriesieieienie i seeesiesee e 181
5.13CONSIDERAGOES FINAIS ...ooivviivieiiieiieesieesieesteesieesssessesssnessnesnnas 184
6. AVALIACAO DOS RESULTADOS.......ccoveveieeeeeereereeeeenenen, 187
6.1 AVALIAGAO PRELIMINAR DO MODELO DE KPIS.......ccccvvrienne. 188
6.1.1 Respostas a0 qUESHIONANIO ........c.ccvververveereserieese e 190
6.2 AVALIACAO DO METODO PELA COMUNIDADE CIENTIFICA........ 195
6.3 VERIFICAGAO DO PROTOTIPO COMPUTACIONAL .....ovevirieieinne 195
6.4 AVALIACAO DO METODO UTILIZANDO QUESTIONARIOS............ 196
6.4.1 COMENTARIOS DOS AVALIADORES .....cvvvvveriereriesiereesessessessens 208
6.5 AVALIAGAO DO PROTOTIPO COMPUTACIONAL .....ccvvverrrerreernnnes 210
6.5.1COMENTARIOS DOS AVALIADORES ......couiviiaiirienienieiesie e seenes 215
6.6 CONSIDERAGOES FINAIS......evevererrteieenieseesieseeseseeseeseesessesseseess 216



7. CONCLUSOES. .......cooiviieieeiisseies e 219

7.1 CONTRIBUIGOES DO TRABALHO.....cciviiiiiitieiiiesieesieesinessnessnesens 223

7.2 LIMITACOES DA SOLUCAQO PROPOSTA ....coeivvieiireeireesreeesreeesans 224

7.3 TRABALHOS FUTURODS ...uvvviiieeeiiiiirtieie e e e e siirreere e e s e s ssassraeese e e 226
APENDICES ..ottt 229
A. RESUMO EXECUTIVO .....coooieeeeeeeeteeeeee e 230
B. QUESTIONARIO DE AVALIACAO PRELIMINAR DO
MODELOQO DE KPIS ..ot ene s 233
C. QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO METODO............... 237
D. ESPECIFICACAO DOS KPIS ......ooviieeieeeeeieeeeeeesesessnesnes 251
E. ABELAS DE AVALIACAO DOSKPIS .....c.covvveeeeerereeerennns 266
F. DESCRICAO DOS KPIS......coooveireieierereisseeeeiee e 269
G. PERFIL DOS PROFISSIONAIS........coovviieriesiieeieeeeee e, 272
H. ATRIBUTOS DAS CLASSES DO PROTOTIPO..................... 275
I. MODELO DA PLANILHA DE TESTE.....coiiiiieeeiseceseeeeens 277
J. PRODUCAO BIBLIOGRAFICA.........coooveeeeeireeereeerersnneen, 279
K. MODELOS DAS TABELAS UTILIZADAS PELO
PROTOTIPO COMPUTACIONAL .....coovvieeeeeeeeeeeee e, 281

L. PROCEDIMENTOS DE VERIFICACAO DO PROTOTIPO 283
M. RELAGCAO DAS INSTANCIAS DA BASE DE

CONHECIMENTO ..ot 291
N. ESPECIFICACANO DA ONTOLOGIA PARA

CARACTERIZACAO DOS KPIS ... 303
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........coovveeveiiereereieseeiens 306

xii



Lista de Figuras

Figura 1: Processo 10giStiCO........c.ccuviiiiriiiinee e 3
Figura 2: OV composta de PLS € dE PIS ....ccocovevvvvvirrseeieseeceee e 6
Figura 3: ACV-Ambiente de criagdo de organizages virtuais................ 7
Figura 4: Estrutura de Referéncia de Criagdo de OVS .......cccoovevrieenne. 10
Figura 5: Expansdo do framework de criacdo de OVs e delimitacdo do
TrADAINO. ... s 11
Figura 6: Etapas da metodologia para o desenvolvimentodo
TrADAINO. ... e 20
Figura 7: Modelos de Cadeias de Suprimentos ..........cccoevvevvveiverneinennns 32
Figura 8: Modelo conceitual de projeto e implementagéo de OVs........ 36
Figura 9: Modelo de OV ......oooiiiiiieiieee s 39
Figura 10: Exemplos de redes colaborativas............ccccevevereinsnsnnnnn, 41
Figura 11: Hierarquia de COMPELENCIAS .......ccovvrveirieieinieeinieeesieienes 46

Figural2:Representagdo das cinco fases da metodologia da
Universidade de Cambridge.........ccovevveierriieniieie e 59



Figura 13: Principio da Anéalise do desempenho em OVS........ccccveeee. 64

Figura 14: Processos d0 SCOR.......ccccoriireriniienee e 65
Figura 15: Niveis do SCOR.......c.ccvveiriirer e 67
Figura 16: Modelo de Governanga para ACVS .....cccccvcvvivvivnivnineieainnnnns 79
Figura 17. Governanca Corporativa e principais ativos............cccceeevee. 83
Figura 18. Perspectiva de confianga entre membros de um ACV.......... 83
Figura 19. Modelo geral para sugestdo de PLs para OVS..........ccceue.e. 83
Figura 20: Quadro comparativo de métodos para selecdo de PLs........ 113
Figura 21: KPIs estratégicos para suporte a sugestdo de PLs ............. 116
Figura 22: Estrutura do método para sugestdo de PLS........cc.ccccevrveneae 117
Figura 23: Modelo de KPIS.........cccooviiiinieece s 118
Figura 24: Fluxo dos processos do método..........cccevvererrierienneennnne. 128

Figura 25: Pré-selecdo dos PLs com base na analise da competéncia.129

Figura 26:Relacdo de KPIs selecioandos e atribuidos aos PLs a cada

TEINEIANTO. .. et 83
Figura 27: Método para selecao de IDS.........ccccveviieiveieiesieinseeinnienas 132
Figura 28: Exemplo do processo de anotagdo seméantica para o KPI de
COMPIOMELIMENTO.....cviiviiticteite ettt reenas 134
Figura 29: Alteracdo da Ontologia proposta por (BALDO, 2008).......135
Figura 30: Calculo do NC e histograma com as métricas dos KPIs por
USRS 139
Figura 31: Coeficiente de regressdo do NC positivo.........c.ccecevveevriennas 139
Figura 32: Coeficiente de regressdo do NC negativo............cccceeuveenn. 140
Figura 33: Nivel de exceléncia e valor minimo do NC por OC........... 140
Figura 34: Aplicacdo do AHP na distribuicdo dos pesos através dos
KPS ettt ne 143
Figura 35: Representacdo do IDEFO...........cccoeivvevievieneesecceee, 148

Xiv



Figura 36: Diagrama IDEFO nivel 0 do Sistema de sugestdo de PLs..149
Figura 37: Diagrama IDEFO nivel 1 do sistema de sugestdo de PLs ..151

Figura 38: Diagrama IDEF0 da atividade de selecdo de PLs por
TEINEIATIO. ... 152

Figura 39: Diagrama IDEFO da atividade de sele¢do dos KPIs........... 154

Figura 40: Diagrama IDEFO da atividade determina o vetor de
COlabOragan PAra PL.......cvoieieriie e 156

Figura 41: Diagrama IDEFO da atividade que determina o peso a ser
atribuido a cada KPl.........cccooieiiiicicce e 157

Figura 42: Diagrama IDEFO da atividade que analisa e sugere PLs ..158

Figura 43: Casos de Uso do protdtipo computacional.......................... 163
Figura 44: Diagrama de classes do protétipo computacional ............. 164
Figura 45: Diagrama de atividades do protétipo computacional.......... 165
Figura 46: Infraestrutura para implantacdo do prototipo............c.c....... 166
Figura 47: Arquitetura funcional do prototipo ..........ccoceevvveiiricnenenn 166
Figura 48: Interface de 10g iN.......cccccevevviinvecse e 168
Figura 49: Interface principal do protétipo computacional.................. 168
Figura 50: Interface de criagdo e alteracd0 dos PLS..........ccccooveeirnnne. 170
Figura 51: Interface de criacao de USUATIOS........c..cccervevrieesesiesiernnen, 170
Figura 52: Interface de criagdo de uma OC..........ccccveveveveeievnvnenennns 172
Figura 53: Interface para avaliagdo dos PLS..........cccceevvvereicnnienienennn, 174
Figura 54: Opcéo Partners da interface do painel de controle.............. 175
Figura 55: Opcéo COs da interface do painel de controle.................... 176
Figura 56: Interface da funcionalide de populacdo da BC................... 179
Figura 57: Interface de funcionalidade para selegdo de KPls ............. 180

Figura 58: Interface de funcionalidade para apresentacdo do KPI....... 181

Figura 59: Exemplo de sele¢do de PLs a partir de uma OC................. 184

XV



Figura 60: Nivel de importancia dos KPIs para selecdo de PLs........... 192
Figura 61: Grafico da relevancia do problema ..o 199

Figura 62: Grafico modelo proposto atende requisitos do problema...199

Figura 63: Grafico sobre ainovacdo do modelo de KPIs...................... 200
Figura 64: Grafico sobre a selecdo baseada em competéncias e
desempenho NISTOMICO........ccvvveviiiirccce s 201
Figura 65: Grafico sobre se 0 modelo melhora a selecédo de PLs......... 201

Figura 66: Gréafico sobre se um conjunto de 15 KPIs é adequado.......202
Figura 67: Grafico sobre se os KPIs selecionados s&o adequados.......202
Figura 68: Grafico sobre se 0 modelo agiliza a criagcdo de uma OV....203

Figura 69: Grafico sobre se 0 modelo da mais qualidade ao processo de

CrIAGAD 0B OVS.. ittt 204
Figura 70: Grafico sobre se 0 modelo torna mais criterioso os principios
08 ANALISE. ...t s 204

Figura 71: Grafico sobre se 0 modelo proposta da mais transparéncia ao
PIOCESSO. . .eveeteitee ettt sttt ettt st e et e e sbe e b et e et sbeenbeenbe e e enes 205

Figura 72: Grafico sobre se 0 modelo aumenta o nivel de confianga..205

Figura 73: Gréfico sobre se 0 modelo reduz o risco de insucesso da

OV ettt ettt e en et 206
Figura 74: Gréfico sobre se 0 modelo incentiva os PLs a melhorarem o0s
KPS, ettt 207

Figura 75: Grafico sobre se 0 modelo pode ser Gtil para as PMEs.......207

Figura 76:Grafico sobre se o protdtipo auxilia cliente na selagdo de

Figura 77: Grafico sobre se o protétipo auxilia na gestdo de OVs.......205
Figura 78: Grafico sobre se o protétipo reflete a metodologia............. 205
Figura 79: Grafico sobre se o protétipo reflete 0 modelo de KPls.......212

Figura 80: Grafico sobre se o protdtipo oferece agilidade, qualidade e
EPANSPAIENCIA. ...c.veveive ettt 213



Figura 81: Gréafico sobre se o prototipo permite acesso ao histdrico de

ESEMPENN0....c.eiiitiie e 213
Figura 82: Grafico sobre se o protétipo permite aumentar a confianca
entre MembroS A0 ACV ... 214
Figura 83: Grafico sobre se o protétipo é facil de usar apds submeter
USUArIO @ treiNAmMENT0......cceeviverieieisieeee et 214
Figura 84: Atributos das classes do prottipo............ccocevvveevvvierienne 276
Figura 85: Resultados apurados cOmM 0S teStES .......cccevererereeeneriencns 287
Figura 86: Resultado dos testes para 03 KPIS...........cceovveeivevieieinnnnns 288

Figura 87: processo de anotacdo semantica para o KPI de
COMPrOMELIMENTO.....evivieiiiieiiie e 291

Figura 88: processo de anotagdo semantica para o KPI de confianga..292
Figura 89: processo de anotacdo semantica para o KPI de eficacia ..292

Figura 90: processo de anotacdo seméntica para o KPI de

CONEFOIECUSTO. ...ttt 292
Figura 91: processo de anotacdo semantica para o KPI de
[0 [0V /=] g =T o o O TP OPR PPN 292
Figura 92: processo de anotacdo semantica para o KPI de
(o00] 0 01U g 0% Vo To SRS 293
Figura 93: processo de anotacdo semantica para o KPI de
Flexibilidade. ... 293
Figura 94: processo de anotacdo semantica para o KPI de maturidade
LIS 294
Figura 95: processo de anotacdo semantica para 0 KPI de desempenho
AMDBIENTAL ......ccviiiiiee 294
Figura 96: processo de anotacdo semantica para o KPI de ROE......... 295
Figura 97: processo de anotacdo semantica para o KPIl de
SUSCELIDIIAATE. .....cvvcieicie e 295
Figura 98: processo de anotacdo semantica para o KPI de satisfacdo do
ClIBNTE. .ot e 295



Figura 99: processo de anotacdo semantica para o KPI de

disponibilidade.........coooiiiriiie e 296
Figura 100: processo de anotacdo semantica para o KPI de fluxo de
(07T TP TP PP PPPPUPPRPRRON 296

XViil



Lista de Quadros

Tabela 1:Exemplos de decisdes 10gistiCas..........ccocurreiriereiesinneinnnns 34
Tabela 2: Definicéo das perspectivas de desempenho do SCOR........... 69
Tabela 3: Indicadores para sele¢do de parceiros........c..ccevvvveververeriennn, 72
Tabela 4: Indicadores de desempenho..........ccceoeveverviieninnieeieerene e 73
Tabela 5: Indicadores de desempenho interorganizagoes....................... 74
Tabela 6: Atributos de medic&o da colaboragao..........cccoceevvvvirnicenne, 76
Tabela 7: Indicadores de colaboragao...........cccccvvvvivevenvereicnese s 76
Tabela 8: Indicadores que caracterizam um parceiro flexivel ............... 77
Tabela 9: Indicadores comportamentais que medem o nivel de
[0 [0)Y/=] g =T o o R TSRS PPRR 81
Tabela 10: Principais modelos & 0S SEUS SCOPOS........evvererverrrrieereareerens 84
Tabela 11: Indicadores de alinhamento de Tl ao negécio...................... 86
Tabela 12: Indicadores gerenCiaisS.........couververererieneseeieeeeseesseeseneens 94

Tabela 13: IDCs dos métodos propostos para selecdo de
PAFCRITOS. ...ttt ettt ettt b bbbt 109

Tabela 14: Relacdo entre os KPIs nivel do SCOR com os do modelo
81 0] 601 - SRR 119



Tabela 15:
Tabela 16:
Tabela 17:
Tabela 18:
Tabela 19:
Tabela 20:
Tabela 21:
Tabela 22:
Tabela 23:

Relagéo de servigos prestados pelos PLS........ccccccvvvvevennnne. 146
Opcdes de respostas as perguntas do questionario............. 198
Modelo da planilha de teStes ........cccovveveivererieieir e 278
Tabela de competéncias dos PL.........cccccoeveivrnivnencnnenene 281
Tabela com a relacdo de OCS.......c.cccovvevviveeevieeciecesene, 282
tabela com histérico dos KPIs dos PLs por OV................ 282
CenArio CHIENTE ..o 289
CeNANO PL....iiiiie et 290
Cenario coordenador da OV ........cccccoevvenienennene e 290

XX



Lista de Acronimos

A

ABNT: Associagdo brasileira de normas técnicas
ACV: Ambiente de criacdo de organizacdo virtual
AHP: em inglés Analytic hierarchy process
AIP: em inglés Agent interaction protocol

ANP: em inglés Analytic network process

B

BD: base de dados

BI: em inglés Business Intelligence

BSC: em inglés Balanced scorecard

C

CSCMP: em inglés Council of Supply Chain Management
Professionals

CMMI: em inglés Capability Maturity Model Integration
CNO: em inglés Collaborative network organization

COBIT: em inglés Control Objectives for Information and related
Technology

XXi



D

DTD: em inglés Door-to-door service

DEA: em inglés Data Envelopment Analysis
E

ECOLEAD: em inglés European Collaborative networked
Organisations

EFQM: em inlgés European Foundation for QualityManagement
EV: Empresa virtual

G

GSIGMA: Grupo de sistemas inteligentes de manufatura
GVE: em inglés Green virtual enterprise

|

IBGC: Instituto brasileiro de governancga corporativa

ICA: Indicador de condigdo ambiental

IDA: Indicador de desenvolvimento ambiental

ID: Indicador de desempenho

IDC: Indicador de desempenho chave

IDG: Indicador de desenvolvimento de gestdo

IDO: Indicador de desempenho operacional

IPMS: em inglés Integrated performance measurement systems
ISO: em inglés International Organization for Standardization
ITGI: em inglés Information technology governance institute
ITIL: em inglés Information Technology Infrastructure Library
K

KPI: em ingles Key performance indicator

M

XXii



MADM: em inglés Multiple atribute decision making
MILP: em inglés Multi objective mixed integer linear programming
N

NC: Nivel de colaboracéo

NE: em inglés network enterprise

NE: Nivel de exceléncia

NEPM: em inglés networked enterprise performance measurement
O

OC: Oportunidade de colaboracdo

OV: Organizacdo virtual

P

PI: Parceiro industrial

PL.: Parceiro logistico

PLs: Parceiros logisticos

PME: Pequena e média empresa

R

RC: Rede de colaboracéo

ROI: em inglés Return on investment

ROE: em inglés Return on equity

S

SCM: em inglés Supply chain management

SCOR: em inglés Supply chain operation reference model
T

TI: Tecnologia da informacao

U

UN: Unidade de negécio

XXiil



\%
VBE: em inglés Virtual organization breeding environment

VO: em inglés Virtual Organization

XXIV



Capitulo 1

Introducéo

Com a globalizagdo das empresas, tem havido uma maior
competicdo entre as organizacBes, paralelamente a um mercado
consumidor cada vez mais exigente, em termos de precos, prazos de
entrega, qualidade e de algum grau de personalizagdo nos produtos
(BUSI e BITITCI, 2006).

Para fazer frente a esta realidade, inUmeras estratégias e
abordagens tém sido empregues pelas empresas. Uma das mais
proeminentes é a de se estruturar em redes de empresas, interligadas
através de interesses multilaterais. As redes permitem unir e
compartilhar esforgos, reduzir custos e aumentar a competitividade ao
longo de toda a cadeia de valor. Nela, a concorréncia de mercado ocorre
entre as redes de empresas, e ndo mais entre as empresas propriamente
ditas, segundo os autores Castells (2007), Gerwin e Ferris (2004),
Provan et al.(2007).

Cada empresa que comp8e uma determinada rede tem seu foco
orientado para as suas competéncias centrais. De acordo com 0
trabalho apresentado por Bell, Ouden et al. (2006), existem diversas
defini¢cbes sobre o que representa uma rede de cooperacdo ou de
empresas (Redes Colaborativas / Collaborative Networks). Dentre os
varios tipos de redes e aliancas estratégicas, esta tese foca nas chamadas
Organizagdes Virtuais (OV).
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Para os autores Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2005),
Camarinha-Matos (2007a), Mowshowitz (1997), Katzy e Obozinski
(1999), Hauge (2006), Sandberg (2007), Rabelo et al (2004), OVs
correspondem a um tipo de colaboracdo dindmica e temporariamente
formada, onde os parceiros que a compdem sdo organizacdes legalmente
independentes, autdbnomas, geograficamente distribuidas, heterogéneas
em termos de suas respectivas operagOes, cultura e objetivos, criadas
para atender a oportunidades de negdcios particulares. Nelas, confianca,
reconhecimento, competéncias, recursos, informacdes, riscos e custos
sdo compartilhados entre as partes, visando alcangar metas comuns e/ou
compativeis, gerando valor, onde as interacbes entre os processos de
negdcio sdo providas por uma infraestrutura fisica, preponderantemente
suportadas por redes de computadores. Uma OV oferece um grupo de
servigos como se ela fosse uma organizagdo Unica e é encerrada apos ter
suas obrigacOes operacionais e legais finalizadas.

O processo de busca e selecdo de empresas apropriadas para
compor as OVs torna-se mais complexo devido as caracteristicas
intrinsecas & natureza destas organizacbes (CAMARINHA-MATOS e
AFSARMANESH, 2005). Quando a operagdo de uma OV envolve
processos de manufatura e a distribuicdo fisica de produtos e
subprodutos, o processo de criagdo da OV demanda a sele¢do tanto de
parceiros ditos industriais (responséveis pela produgdo em si) como de
parceiros ditos logisticos (responsaveis pela movimentacéo,
armazenamento intermediario e transporte dos produtos). Porém,
diferentemente das cadeias de suprimentos tradicionais, 0s parceiros
logisticos que irdo compor a OV néo sdo fixos, ja que a selecdo depende
do tipo do negdcio, do cliente e seus desejos/exigéncias, das legislacdes
e regulamentacgdes que regem o pais ou a regido tanto do cliente como
das industrias/empresas, dentre outras restricdes. Assim, para 0s autores
Skjoett-Larsen ( 2003), Whipple e Russel (2007), Rafale (2004), Esper
e Williams (2003), uma adequada escolha dos parceiros logisticos,
assim como a necessidade de uma mais estreita colaboracdo entre os
parceiros industriais e logisticos, passa a ser fundamental a fim de
garantir que os requisitos gerais do negécio / da OV sejam atingidos.

A grande maioria dos trabalhos de pesquisa publicados aborda
0 processo de busca e selecdo de parceiros para OVs dando énfase aos
parceiros industriais, ndo contemplando sua complementaridade, que
sd0 os parceiros logisticos. Além disso, os trabalhos disponiveis
consideram de forma limitada, conforme sera apresentado no item 3.5,
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algumas dimensdes que sdo relevantes em OVs, tais como
comprometimento, colaboragdo, governanca e confianga. Ainda, estes
trabalhos consideram que o processo de busca e selecdo pode ser
realizado de forma completamente automatica, sem intervencao
humana. Em func¢éo da complexidade e particularidades do processo de
selecdo de parceiros para compor OVs, o0 processo de busca e selecdo,
realizado de forma totalmente automatica, pode ndo ser adequado, pois
ndo permite interacdes entre pessoas, sem poder colocar em pratica as
suas experiéncias de gestdo e conhecimento do negdcio.

1.1. Tema de Pesquisa

Uma empresa &€ composta por atividades que podem ser
representadas através de uma cadeia de valor. Cada empresa possui a
sua cadeia de valor e a area de logistica corresponde a uma das
atividades priméarias (PORTER, 1998). A area de logistica é a
responsavel pelo fluxo de material e de informacdo dentro de uma
organizacgdo, estendendo-se desde o mercado (clientes) até a aquisicdo
de suprimentos (fornecedores), conforme apresentado na Figura 1
(CHRISTOPHER, 2005).

| FLUXO DE MATERIAL ||

>

Fornecedores“—)(—l Compras "—)l Operagoes "—)l Distribui¢do “—)e—l Clientes ||

<€
| FLUXO DE INFORMACAO ||

Figura 1: Processo logistico
Fonte: Christopher (2005)

A globalizacdo dos mercados é uma tendéncia que favorece a
expansdo dos parceiros logisticos, pois devido a velocidade com que
novos mercados e novos produtos sdo desenvolvidos, torna-se dificil
para as empresas preverem suas necessidades logisticas futuras.

Assim, para muitas empresas a terceirizagcdo das atividades
logisticas proporciona maior flexibilidade, melhora o atendimento aos
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clientes e gera reducbes de custos significativas, que sdo metas
fundamentais para este segmento (MENTZER e KONRAD, 1991). Com
0 crescimento da terceirizacdo de servigos logisticos e requisitos de
negoécios cada vez mais diversificados, surge a necessidade de se
implementar  processos mais refinados e sistematizados de
sugestdo/selecdo de operadores ou parceiros logisticos (PLs),
especialmente com alguma fundamentacdo de trabalho colaborativo para
fins de se diferenciar no mercado, segundo os autores lanez e Cunha
(2006), Vivaldini (2006), Rafele (2004), Esper e Williams (2003).

Como os PLs atuam para diversos clientes, e por necessitarem
atualizar continuamente sua infraestrutura, suas tecnologias e seus
recursos humanos dispdem de maior flexibilidade para oferecer e
viabilizar solugdes logisticas mais eficientes, atendendo as necessidades
especificas de cada um dos clientes, acumulando assim experiéncia que
é compartilnada (IANEZ e CUNHA, 2006) apud (LYNCH, 2000).

Para um tipo de demanda especifica de servico que surge, 0
mesmo podera ser tratado como uma oportunidade de colaboracdo (OC)
a ser realizada por uma OV.

Segundo Meixell e Norbis (2008), Vivaldini et al, (2006), Min
et al. (2005), o processo de escolha de parceiros logisticos visando
atender demandas de servico especificas esta cada vez mais dindmico , e
pode ser realizada de diversas maneiras, conforme sera apresentado no
capitulo 2. Clarke (1998) comenta que oS ativos Ou recursos que
pertencem a um parceiro logistico podem ser compartilhados entre
varios parceiros, ou seja, 0s ativos e recursos podem ser virtuais a fim de
prover ganhos com a economia em escala, e assim reduzir 0s custos
operacionais.

Gunasekaran e Ngai (2004b) argumentam que a transparéncia,
no sentido de compartilhamento de informagdes, em um ambiente de
colaboragdo é um requisito fundamental para otimizar 0s processos,
principalmente para os setores de transportes, estoques e processamento
das ordens, e que para isto é necessario a implantacdo de métodos
adequadas de sele¢do de PLs. De maneira geral, Mentzer et al. (2001)
concluem que sem uma coordenagao adequada entre os elementos que
compdem uma rede de colaboragcdo, ndo se consegue atingir os
principais objetivos de reducdo de custos e aumento do valor agregado
ao cliente como vantagem competitiva. Barrat (2004), Clarke (1998),
Cruijssen et al. (2007) definem como colaboragdo horizontal entre
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parceiros logisticos um conjunto de praticas realizadas entre empresas, €
abordam que o estudo deste assunto ainda é embrionario.

Bititci et al.(2005) complementam que as organizagdes
logisticas precisam estabelecer um ambiente de colaboragdo a fim de
compartilhar e gerenciar informacdes relacionadas a previsdo de vendas,
programacdo da producdo e analise de desempenho. O segmento de
logistica, e mais especificamente, o setor de prestacdo de servigos de
movimentacao ou transporte de cargas, devido aos fatores mencionados
anteriormente, é considerado pelos seguintes autores Clarke (1998),
Skjoett-Larsen ( 2003), Min et al. (2005), Whipple e Russell (2007) um
dos segmentos mais propicios a colaboracao.

Num contexto industrial, onde ha bens fisicos a serem
manufaturados, montados, embalados e posteriormente distribuidos,
uma OV ao ser criada deve ser composta por parceiros logisticos (PLs) e
parceiros industriais (Pls), conforme ilustrado na Figura 2. Os Pls sdo
responsaveis pelo processo de manufatura dos produtos e sdo
selecionados com base em critérios que nao fazem parte do escopo deste
trabalho, que foca em PLs. O elo formal e legal de ligagdo entre os
parceiros de uma OV sdo os mesmos do dos negocios tradicionais, ou
seja, 0s contratos.

Na literatura pesquisada identificou-se que os termos sugestao e
selecdo de parceiros sdo similares. Porém, neste trabalho optou-se por
utilizar o termo sugestdo, pois 0 método proposto identifica e sugere
guais sdo os PLs mais habilitados a compor uma dada OV e, na
sequéncia, existe a possibilidade de haver interferéncia humana,
aprovando ou ndo o conjunto de PLs sugeridos, ou seja, fazendo a
sele¢do final propriamente dita. Embora de forma ndo obrigatdria, a
guase totalidade dos trabalhos na area de OVs assume COmo pressuposto
gue seus membros sdo oriundos de uma alianca de longo prazo, os
ACVs (detalhado a seguir).
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Parceiros
Industriais (Pls)

Parceiro
Logistico

Figura 2: OV composta de PLs e de Pls
Fonte: Autor

No processo de criacdo de OVs a etapa de descoberta de
parceiros que possam vir a atender uma oportunidade de colaboragdo
(OC) pode ser realizada de duas formas: através de uma busca de
parceiros em um universo amplo, ou através de uma selegdo dentro de
um dominio “controlado” e previamente selecionado
(AFSARMANESH e CAMARINHA-MATOS, 2005). Na Figura 3,
Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005) apresentam as duas formas de
localizar e selecionar parceiros. Um universo controlado de parceiros foi
proposto por Afsarmanesh, Camarinha-Matos et al. (2008), que o
denominou Virtual Organization Breeding Environment (VBE). Para
Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2005) um VBE (traduzido de Baldo e
Rabelo (2010) como Ambiente de Criacdo de Organizagfes Virtuais -
ACV) corresponde a uma alianga estratégica de longo prazo entre
organizages (de qualquer tipo podendo ser concorrentes) autbnomas,
dispersas geograficamente, multi-setorial por defini¢do, e heterogéneas
(em termos de ambiente de operacdo, cultura, capital social e objetivos),
mas que partilham regras basicas comuns de operacdo e governanga para
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melhor atingirem objetivos comuns, e cujas interacbes dao-se
intensamente via rede de computadores e softwares de suporte a
colaboragdo. As organizagGes-membro de um ACV sdo previamente
selecionadas através de inUmeros critérios, que contemplam tanto
aspectos intraorganizacionais como interorganizacionais, se mantendo
prontas para cooperar assim que uma OC for identificada. Em esséncia,
para os autores Rabelo et al. (2004), Nami e Malekpour (2008) um dos
principais objetivos de um ACV é atuar como uma estrutura que permita
formar OVs mais rapidamente, dando agilidade e flexibilidade no
atendimento & OC.

“Universo de Fronteiras Controladas”
—— Ambiente de Criacdo
o O 00 - Tenden(_:l_as_; de Mercado de Organizagdes
80 o o o - Competltlwda(Le Virtuais (ACV)
oag S0 COO0O000]
050900 ejelelolel®
© o o OO OO00O0
000 4
© o0p00
0o O

- Rapida Selecéo de
— Parceiros

- Rapida Negociacédo de

Contratos

-Ampla Selegéo de Parceiros

- Completa Definigc&o de Intra-estruturas
Comuns

Figura 3: ACV-Ambiente de criagdo de organizages virtuais.

Fonte: Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005)

De maneira geral, os termos operadores e parceiros logisticos
sdo utilizados na sua grande maioria como termos sindnimos. Porém,
como o foco da pesquisa esta sendo destinada para OVs, optou-se por
utilizar o termo parceiro logistico, ja que por se tratar de ambientes de
colaboragdo, um operador serd considerado sempre como um parceiro, €
ndo uma empresa meramente terceirizada.

Os conceitos de colaboracdo e cooperagcdo possuem a mesma
situacdo. Porém, para Camarinha-Matos (2007a), Sandberg (2007),
Albani e Dietz (2009), a cooperagdo envolve a troca de informacdes,
ajustes das atividades, e o compartilhamento dos recursos, incluindo a
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divisdo da mao-de-obra através dos participantes, a fim de atingir os
objetivos em comum. J& colaboracdo é uma extensdo do termo
cooperagdo, pois o nivel de comprometimento dos participantes é maior,
ja que compartilha o processo de criacdo da demanda, conhecimentos,
riscos, custos, prémios e responsabilidades, bem como a confianca
mUtua, por vezes requerendo que 0s parceiros realizem conjuntamente
acles. Os parceiros devem ter como pré-requisito basico a capacidade
de influenciar o processo de colaboracdo (BLOMQVIST e LEVY,
2006), pois tanto na coopera¢do quanto na colaboragdo, segundo
Sandberg (2007), Albani e Dietz (2009), os parceiros permanecem
autdbnomos e o relacionamento pode ser encerrado a qualquer momento.

De acordo como trabalho de Jackle (2009), os parceiros

logisticos podem ser classificados em:

e Primaério ou 1PL: o termo 1PL se refere aquele parceiro que
produz e também realiza a prestacdo dos servicos logisticos
de seus produtos;

e Secundario ou 2PL: o 2PL é o que recebe os produtos e
mercadorias do 1PL e é o responsavel por prestar os
servigos logisticos;

e Tercirio ou 3PL: o 3PL é o responsavel também pela
prestacdo dos servicos logisticos, porém agregando maior
valor através da oferta e da integracdo de um conjunto de
servicos ou de contratos de servi¢os aos clientes. Ou seja,
3PL atua como operador logistico gerenciando os parceiros
do tipo 2PL;

e Quaternario ou 4PL: o 4PL é um agente integrador de
servicos que sao providos pelos 3PLs. O 4PL ndo dispbe de
ativos logisticos e, portanto, tem sua competéncia focada na
coordenacdo fim a fim da cadeia de suprimentos e na
selecdo de 3PLs. Christopher (2005) comenta que tem
como funcdo identificar e agrupar os melhores provedores
de servicos logisticos.

O conceito de parceiro logistico adotado no decorrer do texto
engloba as funcionalidades desempenhadas pelos 2PLs e 3PLs.
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1.2.Problema de Pesquisa

Antes de iniciar esta descricdo e apesar de haver um glossario
de termos, optou-se por trazer aqui a lista das principais siglas que estéo
presentes neste capitulo e que sdo chave para compreensdo do problema
e do que se pretende realizar:

ACV: Ambiente de Criacdo de Organizagdes Virtuais;
ID: Indicadores de Desempenho;

KPI: Key Performance Indicators;

OC: Oportunidade de Colaboracao;

OV: Organizacdo Virtual;

PI: Parceiro Industrial;

PL: Parceiro Logistico.

O processo de criacdo de uma OV é composto por um conjunto
de etapas, apresentadas na Figura 4, e que serdo descritas no capitulo
dois. A etapa de procura e selecdo de parceiros logisticos seleciona os
parceiros que estdo mais habilitados a atender uma determinada OC.
Como dito anteriormente, trata-se de uma complexa atividade na medida
em que uma série de requisitos particulares a OVs e ACVs precisam ser
considerados, tais como (BALDO, 2008):

0 ambiente é dinamico, ou seja, para cada OC existe uma
OV que possui caracteristicas especificas mais adequadas
para atender a OC. A alianca entre os PLs é restrita a uma
OC e, uma vez atendida, a alianca é desfeita;

OCs iguais ou equivalentes normalmente terdo OVs
(parceiros) diferentes;

os PLs que irdo ser selecionados ndo necessariamente se
conhecem a priori ou atuaram anteriormente juntos;

a OC que ira surgir ndo é também de conhecimento prévio;
as informagdes de todos os PL usadas no processo de suas
avaliacBes (para fins de selecdo) sdo dispares entre eles,
incluindo terminologias e padrdes;

cada PL, por ser autbnomo e independente, costuma ter seu
préprio sistema  ou procedimento de medicdo de
desempenho, via de regra bastante diferente dos demais
membros;
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e cada PL tem sua propria infraestrutura geral de
comunicacBes / colaboracdo, mas que devem trabalhar de
algum modo uniformemente para que possam se comunicar
eficientemente .

Identificagdo \
daoC
Planejamento
preliminar da \
0C
\ Procurae \
selegdo de
parceiros
Negociacdo e
\ Composicio
da OV
Planejamento
detalhado da \
oV
Contrato \

Langamento
daov

I Formagdoda OV

Langamento da OV

Figura 4: Estrutura de Referéncia de Criacéo de OVs
Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos et al (2008)

Em termos de delimitagdo da proposta desta tese, 0 processo de
sugestdo dos PLs dentro do ciclo de vida de uma OV se enquadra na
fase de procura e selecdo de parceiros (Figura 5) (CAMARINHA-
MATOS e AFSARMANESH, 2004). Para a fase de selegdo propbe-se
uma extensdo a proposta geral de Camarinha-Matos et al. (2007),
subdividindo-a em trés etapas (sem focar na selecdo final dos PLs), e
complementando o trabalho de Baldo (2008) de medicdo de
desempenho e IDs para escolha dos parceiros industriais de uma OV.
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\dentificagdo |
daoC I
=Y

Planejamento
preliminarda |-
oV -

Procuraeselegao |-
deparceiros

Negociagao, selegao
dos PlsePls e .
Compaosicioda OV - -
Planejamento
detalhadoda |
ov I
T

Langamento
da OV

_ Analise dos Sugestdo de DEEETIE Sugestdo de _ \\
Selegso de e possiveis Pls um conjunto Anilise dos possiveis PL DEEEEIE
critérios s para compor a de IDs por PL para compor = Vi
ov 0C a0V

\

| Selegao de parceiros Industriais-Pis I I

Selegao de parceiros logisticos-Pls I

Figura 5: Expansdo do framework de criacdo de OVs e delimitacdo do trabalho
Fonte: Adaptado de Baldo (2008)

Neste modelo, a fase de procura e selecdo de parceiros para
compor uma OV é composta por duas etapas: a que realiza a sele¢do de
parceiros industriais e a selecdo de parceiros logisticos, que é o objetivo
deste trabalho. A selecédo dos PLs é subdivida em:

e selecdo do conjunto de IDs por OC: nesta etapa séo
selecionados os IDs que serdo analisados. Para cada OC
existe um conjunto de indicadores de desempenho
atrelados, e para cada ID é estabelecido um valor minimo.
Os PLs que se habilitam a participar da OV deverdo possuir
IDs com valores iguais ou superiores ao minimo
previamente estabelecido;

e anélise dos PLs: a andlise de um PL dé&-se através do nivel
de colaboracdo (NC). O NC (a ser detalhado no capitulo
quatro da proposta da tese) € um indicador determinado
para cada um dos PLs que foram previamente selecionados
a partir do ACV, e considera e analisa 0 mesmo conjunto de
IDs, porém utilizando pesos ponderados. O NC ird
determinar se o PL fara ou ndo parte da OV;
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sugestao de possiveis PLs para compor a OV: a sugestdo é
baseada nos valores dos respectivos NC, onde os PLs serdo
sugeridos de acordo com as competéncias necessarias a fim
de atender a necessidade da OC.

Tendo em vista a abordagem da probleméatica que foi
apresentada até o momento, varias questdes de pesquisa emergem e
deverdo ser respondidas no escopo da tese. Dentre elas destacam-se:

qual a diferenca entre 0 modelo tradicional de sugestdo de
PLs daquele destinado a um cenario de OVs?

quais 0s requisitos que os membros de um ACV e PLs
devem ter para poder se enquadrar na sistematica de
sugestdo de PLs para OVs?

dentro do universo dindmico das OVSs, considerando o
conjunto de informagbes disponiveis, como identificar
aquelas que qualificam as competéncias de um PL e que de
fato sdo relevantes para a tomada de decisdo sobre a
escolha do mesmo ?

como especificar e agrupar um conjunto de 1Ds que permita
identificar potenciais PLs dentro de um ACV? Qual deve
ser a abordagem para formagdo da OV, ou seja, qual a
ordem de prioridade na selecdo de Pls e de PLs?

dada uma OC, como especificar um método que determine
para cada PL o seu respectivo nivel de colaboracéo ?

como se mede e avalia a qualidade final da OV com os
PLs?

qual o modelo adequado a ser proposto para pequenas e
médias empresas (PMES)?

qual deve ser o nivel adequado de automatizacdo da escolha
de PLs para OVs?

quais sdo os fatores organizacionais e culturais relevantes a
serem tratados para 0 sucesso da implantacdo de uma
sistematica de sele¢do de PLs para OVs?

Dadas as questdes mencionadas acima, esta tese visa responder
a seguinte pergunta da pesquisa:
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Como sugerir, com qualidade superior, PLs para compor uma
OV utilizando um método para sugestdo baseado em medicdo e analise
de desempenho?
Entende-se por “qualidade superior” proporcionar as seguintes
melhorias:
e mais adequados e amplos critérios de analise dos PLs;
e maior transparéncia no processo de selecdo de PLs. Pelo
fato dos membros da ACV serem de culturas distintas e
estarem dispersos geograficamente, é fundamental que os
critérios de sugestdo dos PLs sejam padronizados,
acessiveis a todos os membros do ACV e realizados de
forma transparente e auditavel, considerando o modelo de
governanca do dado ACV/QV;
e maior agilidade na criacdo da OV, com uma sistematizacéo
metodol6gica de todo processo e automatizacdo da
atividade de sugestdo de PLs.

1.3.Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Visando responder a pergunta de pesquisa, este trabalho tem
como objetivo a concepgdo de um método para sugerir parceiros
logisticos para compor organizagGes virtuais atraves da utilizagdo de
indicadores chaves de desempenho, e que estardo integrados ao processo
geral de criacdo de OVs. Este método se baseara essencialmente em um
novo modelo de indicadores chave de desempenho, que devera
considerar os mais relevantes aspectos a serem analisados em se
tratando de sele¢do de PL.

1.3.2. Objetivos Especificos

Considerando que o objetivo geral tem um carater mais
genérico, o0s objetivos especificos delineiam com mais concretude os
elementos individuais do que se propdem, elementos esses passiveis de
algum grau de mensuracéo. Os objetivos especificos deste trabalho séo:

e sistematizar o processo de sugestdo de PLs para compor

OVs;
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e identificar e especificar o0s indicadores chaves de
desempenho;

e estender a ontologia de 1Ds proposta por (BALDO, 2008),
utilizada para sele¢do de Pls, adaptando-a para PLs;

e conceber e implementar um protétipo de um sistema
computacional para automatizar o método proposto e para
servir como um elemento metodoldgico de suporte a
avaliacdo da proposta;

e especificar as competéncias que qualificam um PL e
estender o modelo de informacéo de referéncia de OVs;

e estender o modelo de informacdo de referéncia de OCs, a
fim de adaptar aos aspectos de logistica.

1.4. Justificativa

A procura e selecdo dos PLs que possam atender todas as
especificidades de uma OC devem ser realizadas com critério, e ndo
devem se limitar apenas a verificacdo das suas competéncias. Ela deve
ser complementada com uma anéalise criteriosa, potencializando uma
maior economiza de tempo (na escolha dos mais adequados) e uma
maior qualidade da escolha (BALDO, 2008).

O motivo pelo qual um determinado parceiro é escolhido diante
de um grupo maior deve-se a seis critérios basicos gerais, que sdo
segundo Pidduck (2006):

nivel de especificidade;

«  competéncias técnicas especificas;

« disponibilidade de recursos;

«  rede social;

*  reputacéo;

e politica.

Aguele que for sugerido deve atender aos requisitos minimos
que foram especificados. O nivel de especificidade de uma OC pode ser
expresso de uma forma ambigua ou ser bem estruturado e se for
ambiguo permitird com que o processo de selecdo seja menos criterioso.
A quantidade de parceiros em potencial ira influenciar no processo de
escolha, ou seja, quanto maior a disponibilidade, maior serd a
probabilidade do parceiro que for escolhido atender exatamente a todos
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0s requisitos exigidos. O mesmo também deve desfrutar de uma
condicdo minima de confianga perante o gestor da OV e/ou junto aos
que irdo compor a OV, o0 que caracteriza o seu relacionamento como um
tipo de rede social, com um histérico de confianca previamente
estabelecido. Dependendo do ambiente do qual o parceiro faz parte a
escolha pode ser baseada também em aspectos politicos. O processo de
sugestdo de PLs consiste em um modelo racional de tomada de decisdo,
baseado em um conjunto de caracteristicas e critérios, que podem ser
alterados dependendo da disponibilidade dos recursos.

O modelo de criagdo de OV proposto por Afsarmanesh e
Camarinha-Matos (2005), considera que o fato de um parceiro compor
um ACV, o mesmo ja foi previamente qualificado, e dispde de um grau
de confianga minimo perante os demais membros do ACV. A reputacéo
€ um critério de escolha que esta intimamente relacionado a confianga,
pois um parceiro que usufrui de uma reputagdo positiva significa que
dispBe de um histérico confiavel.

O fazer frente a todos os requisitos que foram levantados é um
processo complexo. Por isso, um suporte metodoldgico para a sugestdo
de parceiros logisticos parece algo bastante relevante e adequado.
Existem varias abordagens de suporte para tal, que sdo apresentadas no
capitulo trés. Uma delas consiste na utilizagdo de medicdo de
desempenho baseada em Indicadores de Desempenho (IDs), que €
também a mais utilizada pelas empresas para desenvolver e
operacionalizar um sistema de medicdo de desempenho. Um indicador
de desempenho (ID) consiste em uma variavel que pode ser expressa de
forma quantitativa ou qualitativa. Neely etal (2005) definem o ID como
sendo uma varavel que pode ser utilizada para quantificar e eficiéncia de
uma determinada acéo.

A utilizacdo de IDs para avaliar o desempenho de processos de
negocio tem sido utilizada em diversos setores (SEIFERT, 2009), e se
deve aos seguintes fatores:

e todos 0s dados necessarios para mensurar os indicadores de

desempenho podem ser providos pelos parceiros,
candidatos a formar a OV (SEIFERT, 2009);

e a utilizacdo de indicadores de desempenho ndo demanda
alto nivel de especializagéo por parte do usuério para serem
manipulados (SEIFERT, 2009);

e o0s indicadores de desempenho demandam baixa capacidade
de processamento de dados, ndo exigindo grandes
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investimentos em infraestrutura de tecnologia da
informacéo. Esta caracteristica é adequada
economicamente para a realidade do mercado-alvo das
organizagdes virtuais, que é voltado em sua grande parte
para pequenas e médias empresas (SEIFERT, 2009);

e durante o0 periodo de tempo de existéncia e operacdo de
uma OV, os indicadores de desempenho disponibilizam as
informacdes sobre o desempenho atual dos parceiros que a
compdem. Eventuais variacfes de valores em relacdo
aqueles que foram utilizados na fase de selecdo do parceiro
podem ser tratadas, segundo Graser et al. (2005);

e aselecdo de parceiros trata de analise de competéncias e de
fatores que sdo de natureza subjetiva, mas que podem ser
mensurados através da utilizacdo de IDs. Camarinha-
Matos, Oliveira et al. (2007) sugerem que 0 processo de
selecdo de IDs seja assistido por computador, mas com
possibilidade de intervencdo humana para tomada de
decisdes, ao invés de tratar como um problema
computacional de otimizacao.

A partir de uma OC identificada, 0 método proposto selecionara
os indicadores de desempenho adequados e identificara um ou mais PLs
gue satisfazem uma série de quesitos para compor uma dada OV. Estes
PLs sdo selecionados de acordo com 0s seus respectivos niveis de
colaboragdo (explicados no capitulo quatro). A analise de desempenho e
a sugestdo sdo realizadas de forma padronizada, ou seja, 0s potenciais
parceiros candidatos a compor uma OV serdo sugeridos baseados em
critérios (IDs) homogéneos, garantindo corretude no processo. O
método é expresso formalmente, e contempla também a criacdo de um
sistema computacional que sera utilizado no procedimento de avaliacdo
deste método e do modelo de IDs.

Através da revisao bibliografica que foi realizada, identificou-se
gue a concepgdo e utilizagdo de um método visando selecionar PLs,
segundo os autores Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2003), Seifert
(2009), Meixell e Norbis (2008), Sari et al (2008), Gunasekaran et al.
(2004), Mentzer et al. (2001) e Jharkharia e Shankar (2007) e Leseure
et al. (2001), tem o potencial de proporcionar as seguintes melhorias:

e maior agilidade na criacdo da OV;
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e melhoria dos procedimentos, critérios e transparéncia para
a selecdo de PLs, contribuindo para uma melhor
padronizagdo e confianga entre os membros;
reducdo do risco de insucesso na execugdo de uma OC;

e menor investimento em tecnologia da informagé&o;

e criacdo de uma base de dados contendo o histérico de
desempenho de cada parceiro.

Apos a realizacdo de um trabalho de revisdo bibliogréfica, e que
sera apresentado no item 3.5, constatou-se que para um ambiente de
colaboragdo baseado em OVs ndo foi encontrado nenhum método de
suporte para sugestdo/selecdo de PLs baseados em medicdo de
desempenho e em indicadores mais estratégicos que em suma pudessem
dar aos gestores um panorama concreto e preciso sobre o nivel de
colaboracdo de todos os PL pertencente a um dado ACV.

Do ponto de vista de contribui¢do cientifica frente ao estado da
arte, o elemento mais importante, diferencial, é representado pelo
método de selecdo de PLs e pelo modelo de KPIs para OVs que €
utilizado pelo método, e neste contexto, a concep¢do do conceito e
célculo do nivel de colaboracéo.

1.5.Metodologia da Pesquisa

Segundo Pacheco Junior, et al. (2007), em razdo deste trabalho
ser de pesquisa cientifica, o pesquisador deve apresentar e justificar os
principios metodoldgicos adotados através de uma base filosofica, de
métodos e de uma classificacdo da pesquisa. A base filosdfica adotada
para a realizagdo dessa pesquisa baseia-se no estruturalismo, que tem
por escopo explicar as relagdes estruturais e funcionais entre os
elementos que compB8em um processo, construindo-se um modelo a ser
utilizado como objeto de estudo. O método de pesquisa se refere ao
processo de raciocinio que conduz ao conhecimento do fenémeno em
estudo (PACHECO JUNIOR et al., 2007). Nesta pesquisa se adota o
método indutivo, cujo processo de raciocinio parte do conhecimento de
fendmenos especificos do objeto de pesquisa para a formulagdo da
teoria, ou seja, do particular para o geral.

Para fins de melhor explicitar a pesquisa é necessario
caracterizd-la. Quando se busca caracterizar uma pesquisa cientifica
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existem diversas possiveis classificacfes, ja que diversos autores a
tratam de forma diferenciada e de acordo com critérios que consideram
justificaveis (PACHECO JUNIOR et al., 2007). A pesquisa é
caracterizada quanto a sua finalidade, natureza, objetivos e respectivos
procedimentos técnicos (GIL, 2010).

1.5.1. Finalidade da Pesquisa

Para Gil (2010) a pesquisa pode ter uma finalidade bésica ou
aplicada. A pesquisa basica € destinada a ampliacdo do conhecimento,
sem dar foco nos possiveis beneficios. A pesquisa aplicada é também
voltada a aquisicdo de novos conhecimentos tomando partido de teorias
de base, fundamentais, porém, com vistas a aplicacdo em uma situacdo
especifica. Este trabalho é classificado como uma pesquisa aplicada,
pois tem o objetivo de propor um arcabouco para selecdo de parceiros, a
fim de compor organizagdes virtuais e que serd implementado através de
um protdtipo computacional.

1.5.2. Natureza da pesquisa

A natureza da pesquisa diz respeito ao seu carater qualitativo ou
guantitativo (PACHECO JUNIOR et al., 2007). A pesquisa &
reconhecida como quantitativa quando se consideram critérios
relacionados a coleta e tratamento de dados estatisticos. A pesquisa
guantitativa é apropriada para medir opinides, atitudes, preferéncias e
comportamentos, ou seja, a quantitativa apresenta a interpretacdo da
realidade de uma determinada situacdo ou fendmeno, sem utilizar para
iSO 0s recursos estatisticos. A pesquisa realizada neste trabalho é
caracterizada como de natureza qualitativa aplicada, ja que had uma viséo
subjetiva entre o que concreta e objetivamente se observa, mas que pode
ser traduzida em nameros. O objetivo é propor um modelo de KPIs e um
métodocom o objetivo de selecionar parceiros logisticos mediante
critérios de analise qualitativa e quantitativa.

1.5.3. Objetivos da pesquisa
Quanto aos objetivos, uma pesquisa pode ser classificada como

exploratdria, descritiva ou explicativa (GIL, 2010). A pesquisa
exploratdria geralmente envolve pesquisa bibliografica, e tem como
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proposito proporcionar maior familiaridade com o problema com vista a
tornd-lo mais explicito. A pesquisa descritiva tem como objetivo
identificar as relagfes entre varidveis, como por exemplo, as pesquisas
gue se destinam a analisar as caracteristicas de um grupo de pessoas. A
pesquisa explicativa tem como propdsito explicar as razdes das coisas,
através da identificacdo dos fatores que contribuem para a ocorréncia de
um fendbmeno. O trabalho proposto se caracteriza como de carater
exploratorio e descritivo, ja que o objetivo do estudo apresenta grande
caréncia de conhecimento, e tem como objetivo proporcionar melhor
entendimento do problema com vistas a torna-lo explicito e contribuir
para uma solucdo. Envolve o levantamento bibliogréfico e estudos de
casos, através de entrevistas com pessoas com experiéncias praticas com
0 problema pesquisado (SILVA e MENEZES, 2005).

1.5.4. Procedimentos Técnicos

A classificacdo da pesquisa quanto aos procedimentos técnicos
utilizados para realizar o delineamento ou o planejamento da pesquisa
pode ser dada através da pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
pesquisa experimental, levantamento de campo, estudo de caso,
pesquisa acdo ou pesquisa participante (GIL, 2010). Neste trabalho sera
utilizada a pesquisa bibliogréafica e o levantamento de campo, conforme
abordado a seguir.

1.5.5. Metodologia para elaboracéo do trabalho

A seguir é apresentada a metodologia geral da pesquisa e
desenvolvimento adotada neste trabalho. A Figura 6 apresenta, em
forma de diagrama de blocos, a relacdo das etapas da pesquisa que foi
desenvolvida desde a adequada formulacdo do problema até a
satisfatdria apresentacdo dos resultados (GIL, 2010).

A identificagdo do problema e a definicdo do tema deram-se a
partir de uma proposta de projeto de pesquisa concebido pela UFSC /
Grupo de Pesquisas GSIGMA do DAS e o Instituto BIBA da
Alemanha.. Ap6s a identificacdo do problema, e a definicdo dos
objetivos geral e especificos, a pesquisa bibliogréafica foi realizada com
0 objetivo de consolidar os conceitos relacionados ao escopo do
trabalho, e identificar os requisitos de OVs e dos ACVs. Nesta fase, a
pesquisa foi realizada nas areas de redes colaborativas de organizacdes,
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organizagdes virtuais, logistica, medicdo e analise de desempenho,
indicadores de desempenho, métodos para selecdo de parceiros, cadeia
de suprimentos e outros tipos de redes de colaborag&o.

| IDENTIFICACAO DO PROBLEMA |

[ 1

LEVANTAMENTO LEVANTAMENTO ESTADO DA ARTE
| BIBLIOGRAFICO | EDA PRATICA REQUISITOSDE OVs e ACVs

| REQUISITOS DE SUGESTAO DE PLs PARA OVs |

) 1 1}

PROPOSTAINICIAL DO MODELO de KPIs PROPOSTA INICIAL DO METODO

| veRACAGRO ML ’_'lls—/

| PROPOSTA DE QUALIFICAGAO |

| DETALHAMENTO CONCEITUAL M IMPLEMENTAGAO PROTOTIPO |

| AVALIACAO | | VERIFICACAO |

Figura 6: Etapas da metodologia para o desenvolvimento do trabalho
Fonte: Autor

Na sequéncia, realizou-se um segundo levantamento
bibliografico com o objetivo especifico de identificar o estado da arte e
da pratica de propostas correlatas de métodos e de modelos de KPIs para
selecdo de PLs, investigando quais as principais necessidades de
melhoria dentre aqueles que foram pesquisados.

Apo6s a consolidacdo dos conceitos, da realizacdo do
levantamento do estado da arte e da analise dos requisitos para OVs e
ACVs, identificou-se quais eram 0s requisitos necessarios para a
sugestdo de PLs para compor as OVs e o problema de pesquisa,
formulado através de uma pergunta, foi detalhado com maior clareza e
objetividade. As propostas iniciais do método e do modelo de KPIs
foram desenvolvidas com base nos requisitos identificados.
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A fase da proposta de qualificacdo foi antecedida por uma
andlise inicial de verificagdo da proposta. A verificacdo foi realizada
com base em questionarios e em entrevistas envolvendo um grupo de
especialistas da area de logistica e cadeia de suprimentos, e teve como
objetivo ter uma analise e retornos sobre a proposta inicial do modelo de
KPIs e do método propostos.

Apo6s finalizada a qualificacdo foi realizado o detalhamento
conceitual do método e do modelo de KPIs, e a especificagdo e
implementacdo de um sistema computacional baseado na tecnologia de
web services contemplando as funcionalidades que fazem parte do
método para sugestdo de PLs. Apbs a implementacdo do protétipo
computacional, deu-se inicio a fase de avaliagdo e da verificacdo dos
resultados com a aplicacdo de questionarios a um grupo de profissionais
escolhidos e de notério saber na &rea, a realizacdo de testes e conclusdes
finais sobre o trabalho proposto.

Para a realizacdo deste trabalho foram utilizados os seguintes
procedimentos técnicos de pesquisa:

e pesquisa bibliografica: a pesquisa bibliografica foi

elaborada com base em material ja publicado e realizada
com base em consultas a livros, periédicos nacionais e
internacionais, anais de congressos, teses e dissertagdes,
bases de artigos disponiveis, tanto em formato eletrdnico,
quanto impresso;

e levantamento de campo: por ser um trabalho também com

cunho exploratério, o levantamento de campo foi realizado
pela interrogacdo direta, através de questionarios, a
especialistas que foram devidamente selecionados, cujo
comportamento mediante a utilizagdo do método a ser
proposto se desejava conhecer. Foi utilizada uma base de
dados existente que refletisse um ACV, e que foi
posteriormente complementada com outros dados para
serem utilizados nos testes de avaliacdo do método;

e estudo de caso simplificado: Foram apresentados estudos
de casos a fim de verificar a aplicabilidade do método
proposto na solugdo do problema de sugestdo de parceiros
nesses casos (empresas dos especialistas entrevistados).
Esta verificacdo se deu através de potenciais usuarios com
a finalidade de avaliar os resultados obtidos pelos mesmos
no que diz respeito ao modelo.
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1.6.Elementos de pesquisa

Os elementos-chave de pesquisa e estudo que serviram de base
para o trabalho envolveram os seguintes principais assuntos:

redes colaborativas de organizagdes, organizacGes /
empresas virtuais e cadeias de suprimentos;

logistica;

critérios e métodos de selegdo de parceiros para
organizagdes virtuais;

medicdo e analise de desempenho em organizacoes;
indicadores de desempenho e KPIs;

analise de competéncias

métodos aplicados a selecdo de parceiros (AHP, etc.)
aspectos relacionados & tecnologia da informacéo, visando
a implementacéo do prot6tipo computacional.

As seguintes referéncias cientificas foram as principais fontes
utilizadas no desenvolvimento da pesquisa bibliografica:

Portalperiédico CAPES-http://www.periodicos.capes.gov;
IEEE Xplore — http://ieeexplore.ieee.org;

Emerald — http://emeraldinsight.com;

SpringerLink — http://www.springerlink.com;

Portal ACM — http://portal.acm.org;

Google Scholar — http://scholar.google.com;

ScienceDirect — http://sciencedirect.com;
http://www.ejov.org/ ( Electronic Journal for Virtual
Organizations);

European Journal of Operation Research;

Anais da IFIP Working Conference on Virtual Enterrprises
(IFIP-PROVE, www.pro-ve.org);
http://aisel.aisnet.org/amcis/;

International Journal of Logistics & Management;
IJPDLM-int. Journal of Physical Distribution and Logistics
Management;

Performance Measurement and Metrics Journal;
Information Systems Journal;

Business Process Management Journal,
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Transportation Research, part A,B,C,D,E;

Journal of Advanced Transportation;

IEEE Transactions on Intelligent Transportation System;
International Journal of Networking and Virtual
Organizations;

International  Journal on  Business  Performance
Management;

Journal of Information and Knowledge Management;
Journal of Intelligent Manufacturing;

International Conference on Enterprise Information
Systems-ICEIS;

Journal of Operations Management;

International Journal of Cooperative Information System;
Journal of Supply Chain Management;

International Journal of Production Economics;

Journal of Industrial Management & Data Systems;
International Journal of Operations & Production
Management;

International  Journal on  Business  Performance
Management;

International Journal of Operations & Production
Management;

International Journal of Productivity and Performance
Management.

As pesquisas e leituras em artigos cientificos, anais, base de
periddicos, livros e relatérios foram realizadas com o objetivo de
solidificar a base tedrica necessaria visando o desenvolvimento da
proposta deste trabalho. As pesquisas bibliograficas foram realizadas
com busca por palavras-chave, titulos e nomes dos autores para 0s
assuntos em questdo. A leitura que se fez na pesquisa bibliografica teve
como objetivo (GIL, 2010):

identificar as informacGes e 0s dados constantes no material
impresso;

estabelecer relagfes das informagdes com o problema
proposto;

analisar a consisténcia das informagbes apresentadas pelos
autores.



24 1. Introducéo

1.7.Adequacéo as linhas de pesquisa do curso

O trabalho descrito nesta tese esta inserido no contexto da &rea
de Concentracdo em Automacdo e Sistemas do Programa de Pds-
graduacdo em Engenharia de Automacdo e Sistemas da Universidade
Federal de Santa Catarina. O grupo de pesquisa ao qual esté integrado é
0 GSIGMA (Grupo de Sistemas Inteligentes de Manufatura —
www.gsigma.ufsc.br), cuja area de interesse estd relacionada a
integracdo de sistemas e organizagdes virtuais.

1.8.Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado em sete capitulos, da seguinte
maneira; o primeiro capitulo aborda a motivacdo, introduz a
problematica e sua relevancia. Na sequéncia aborda-se a questdo do mo,
a pergunta da pesquisa, o objetivo geral e os especificos da proposta, o
método e as questdes basicas de pesquisa, bem como a metodologia
béasica geral para a elaboracdo da tese.

O segundo capitulo tem como foco a abordagem dos conceitos
bésicos sobre redes de colaboragéo, incluindo o conceito de cadeias de
suprimentos e organizages virtuais.

O terceiro capitulo tem como foco a abordagem dos conceitos
bésicos sobre medicdo de desempenho, indicadores de desempenho e
dos aspectos relevantes para a selecdo de parceiros, com base em uma
extensa revisdo bibliografica. Além disto, contempla a exploracdo da
problemética da selecdo de parceiros, com a apresentacdo do estado da
arte através da andlise dos trabalhos mais relevantes na area de métodos
para selecdo de parceiros. O capitulo finaliza com uma tabela
comparativa explicitando os pontos de ineditismo frente aos trabalhos
correlatos referenciais.

No quarto capitulo é fornecida apresentada a proposta do
modelo geral de sugestdo de parceiros, incluindo o modelo de KPIs, e 0
método para sugestdo com base em andlise de indicadores de
desempenho, e a especificacdo dos indicadores de desempenho que
fazem parte do modelo. Na segunda parte deste capitulo € apresentada a
especificacdo dos processos do método proposto através da metodologia
IDEFO.
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No quinto capitulo é apresentada a especificacdo e a descricao
do prototipo computacional, necessarios para executar as
funcionalidades que automatizam o método proposto e que da suporte
aos gestores para as suas decisGes sobre selecionar PLs para compor
OVs.

No sexto capitulo sdo abordados os quatro procedimentos
metodoldgicos utilizados para avaliagdo da proposta conceitual e do
prototipo computacional. Na primeira fase é abordado o procedimento
preliminar de avaliacdo do método, que é baseado em questionario e
envolve um grupo de profissionais especialistas em logistica. Na
segunda fase sdo listados os artigos submetidos as conferéncias
internacionais com o objetivo de expor o trabalho a comunidade
cientifica. Na terceira fase foram realizados os testes de verificacdo do
prototipo computacional. Finalmente, na quarta fase, foram submetidos
dois questionarios a um grupo de pesquisadores e especialistas de
notério saber na area da pesquisa, com o objetivo de avaliar o modelo
conceitual e o prot6tipo computacional. As respostas aos questionarios
aplicados foram consolidadas e comentadas.

O sétimo capitulo conclui o documento, com comentarios
finais, conclusGes, limitagdes do trabalho e sugestdo de trabalhos
futuros.

Ao todo o trabalho possui quatorze apéndices identificados de
A a N. Por Gltimo constam deste trabalho as referéncias bibliogréaficas.






Capitulo 2

Redes Colaborativas

Uma vez que o escopo do trabalho proposto contempla um
modelo para suporte a sugestdo de parceiros logisticos para criacdo de
OVs, este capitulo apresenta os conceitos fundamentais e principais
caracteristicas relacionados as redes de colaboracdo, cadeias de
suprimentos e organizagoes virtuais.

2.1.Cooperacéo

O termo cooperacdo é abordado por diversas areas, como
filosofia, ciéncias politicas, matematica, biologia, economia, tecnologia
da informacdo, e como consequéncia é pesquisado por perspectivas
distintas (ABREU, 2006). O trabalho apresentado por Abreu (2006)
resume o termo cooperacd0 COMO O Processo entre um conjunto de
atores independentes, a fim de reunir competéncias ou capacidades
suficientes para realizarem um objetivo, visando um relacionamento
benéfico a médio e longo prazo para todos os envolvidos.

Diversas teorias foram desenvolvidas com o objetivo de
explicar o motivo pelo qual as relagcbes baseadas em cooperativas
emergiram, porém atualmente questdes e problemas relacionados a
dindmica da cooperacédo entre organiza¢@es ainda ndo foram resolvidos
(BELL et al., 2006). Abreu (2006) realizou um trabalho de pesquisa
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detalhado e apresentou varias teorias que contribuem para tal, onde
ressalta as seguintes:

Teoria da dependéncia de recursos: esta teoria tem
abordagem organizacional, teve a sua origem nas areas de
sociologia e da ciéncia politica, e seu objetivo consiste em
identificar estratégias que permitam as organizagdes
minimizar as suas dependéncias e aumentar as
dependéncias das outras organizacdes em relagdo a elas no
gue tange a servicos, competéncias, e produtos;

Teoria das contingéncias: esta teoria analisa a estrutura
organizacional das empresas em diferentes contextos, em
gue a origem das contingéncias a que uma empresa esta
sujeita pode ser tanto de uma procedéncia externa, como
ser resultado das deficiéncias internas. Tanto a teoria da
dependéncia, quanto a teoria das contingéncias oferecem
subsidios para que empresas possam desenvolver processos
de colaboragdo com outras empresas, mas ndo fornecem
informacGes em relacdo aos métodos que permitem o
estabelecimento das relacfes de colaboracéo;

Teoria do poder social e das dependéncias: esta teoria esta
relacionada a questdo da dependéncia, e de poder, ou seja, a
auséncia de poder de uma determinada empresa A para fim
de atender um objetivo, faz com que esta fique dependente
de outras empresas. Portanto, se a empresa A deseja
realizar o seu objetivo, deve ter o poder de influéncia sobre
as demais empresas. Sob esta perspectiva, as empresas
estabelecem as suas relacdes de dependéncia em relagéo as
demais, através de mecanismos de inferéncia;

Teoria dos jogos: esta teoria pode ser utilizada em diversos
dominios, como nas ciéncias econdmicas e politicas, e na
biologia. O conceito de jogo resulta de uma situagdo
concorrencial entre os varios jogadores ou empresas, € 0S
jogos podem ser classificados de formas diferentes. Esta
teoria consiste em uma ferramenta analitica que permite
estudar o processo de tomada de decisdo em situacdes de
conflito de interesse;

Teoria dos custos da transacdo: esta teoria tem como
objetivo explicar o motivo que leva uma empresa a emergir
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no mercado, e explica que quando os custos para realizar
uma transacdo no mercado sdo superiores aos beneficios
gue o mercado pode propiciar, surge a necessidade da
formac&o de outras empresas;

e Teoria dos sistemas complexos: esta teoria modela uma
rede de empresas (sistema complexo) que apresentam um
comportamento agregado dindmico, fruto de atividades
individuais. Um sistema é complexo quando se esta diante
de um grande nimero de empresas independentes que
interagem entre si, através de um grande nimero de formas
distintas. Algumas caracteristicas importantes dos sistemas
complexos séo 0 ndo determinismo, informacéo distribuida,
auto-organizacdo e atendimento a necessidades urgentes.
Algumas das limitagdes da aplicacdo desta teoria as redes
colaborativas resultam da dificuldade em assegurar a
identificacdo das variaveis consideradas relevantes, e a
detecgdo das possiveis interacdes entre as variaveis;

e Teoria das redes: a nogdo de rede consiste em uma
representacdo simbolica das relagdes entre as varias
empresas, com o objetivo de identificar padrdes, que se
traduzem na caracterizacdo da estrutura da rede, e na
caracterizacdo formal das relacGes existentes. A teoria das
redes sociais pode ser utilizada na constru¢do de modelos
gue permitam realizar uma analise estrutural da rede, e
assim melhor entender a natureza da cooperacao.

O detalhamento e analise das teorias apresentadas
anteriormente ndo fazem parte do escopo deste trabalho. Embora estas
teorias oferecam elementos estruturais, carecem de um foco inter
organizacional, a fim de mensurar de fato quais os beneficios advindos
da cooperacdo. A fim de preencher esta lacuna, Camarina-Matos e
Abreu (2007) propdem uma teoria baseada em analise de beneficios.
Além desta teoria, diversas outras iniciativas foram realizadas neste
sentido e serdo apresentadas na secdo que trata do estado da arte.
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2.2.Redes de colaboracéo

As formas de redes de colaboracéo entre organizac¢fes surgiram
e estdo sendo aperfeicoadas visando compartilnar competéncias,
principalmente entre as médias e pequenas empresas, permitindo assim
atingir os objetivos, onde todas estdo integradas através de uma
infraestrutura de tecnologia da informacdo. As defini¢bes dos termos
colaboragdo e cooperacdo foram apresentadas no item 1.1.

Ao longo dos anos, varios tipos de redes de colaboracdo foram
propostas, como as cadeias de suprimentos, organizacfes virtuais,
empresas virtuais, ambiente de colaboracdo virtual, comunidade virtual
de profissionais, que serdo apresentados a seguir. A abrangéncia das
redes de colaboragdo deve englobar questdes estruturais,
comportamentais, € o dinamismo de entidades autdbnomas a fim de
atingir os objetivos em comum (CAMARINHA-MATOS e
AFSARMANESH, 2004).

Para Provan et al. (2007) a analise e estudo do desempenho de
redes de colaboracdo entre organizacdes da-se através de quatro
perspectivas, que sao:

o utilizacdo dos atributos de uma organizacdo a fim de
determinar e entender o seu relacionamento com as demais
organizagBes, e assim permitir a expansdo destes
relacionamentos que sdo baseados na confianga;

¢ identificacdo de como as a¢des de uma organizagdo podem
influenciar os resultados da execucdo da rede de empresas,
tais como estabilidade, estrutura e eficacia;

e identificacdo do impacto causado pelos processos das redes
de empresas em uma determinada organizagdo em
particular, ou seja, como se da o processo de aprendizado e
inovacdo de uma organizacao;

e identificacdo do impacto causado pelas agdes da prdpria
rede de empresas como um todo, no resultado final.

Segundo a pesquisa realizada por Provan et al. (2007), a
maioria dos trabalhos de pesquisa tem uma abordagem particular, ou
seja, procura determinar de que forma o envolvimento de uma
organizagdo em uma rede de empresas afeta as acfes desta rede e os
seus resultados.
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2.2.1.Cadeias de Suprimentos e Logistica

Lastres e Cassiolato (2004), Prochnik (2002), Stock e Boyer
(2009) definem uma cadeia produtiva ou cadeia de suprimentos como
um conjunto de etapas consecutivas pelas quais passam e vdo sendo
transformados e transferidos os diversos insumos, em ciclos de
producdo, distribuicdo e comercializacdo de bens e servigcos que
acontecem entre organizagdes formando uma rede de relacionamento. A
caracterizacdo de uma cadeia implica em divisdo de trabalho, na qual
cada agente ou conjunto de agentes realiza etapas distintas do processo
produtivo e ndo se restringe, necessariamente, a uma mesma regidao ou
localidade.

Cooper et al. (1997) definem cadeia de suprimento como um
conjunto de crencas e de visdes de cada uma das empresas que a
compdem, e que estas visbes particulares afetam de forma direta ou
indireta 0 desempenho das demais empresas da cadeia, ou seja, 0
desempenho geral. Bowersox e Closs (1996) argumentam que
atualmente, em funcdo do mercado ser bastante competitivo, as
empresas necessitam realizar a expansao e aperfeicoar suas capacidades
de integracdo, a fim de incorporar clientes e fornecedores. A esta
extensdo das atividades os autores denominaram de gerenciamento da
cadeia de suprimentos.

Em suas pesquisas Mentzer et al. (2001) identificaram que
existem 03 tipos distintos de nivel de complexidade quando se trata de
definir qual o escopo de abrangéncia de uma cadeia produtiva, que séo
as cadeias diretas, estendidas ou completas, conforme apresentado na
Figura 7.
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Cadeia estendida
Fornecedor Cliente do
do eel Fornecedar |9| Empresa Ie| Cliente |ee cliente
fornecedor

Cadela completa

Provedor de servicos
terceirizado

::::C:ﬁc;::z: HQ Fornecedor |ﬁ Empresa |Q Cliente M Clﬁ'r;i:c,
Figura 7: Modelos de Cadeias de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Mentzer et al. (2001)

Uma cadeia direta consiste de uma empresa, um fornecedor, e
um cliente que estejam envolvidos em ambos os fluxos de informacoes,
ou seja, 0 ascendente e o descendente. Uma cadeia estendida engloba a
direta, e mais os elementos que compdem a extensdo da cadeia direta,
tanto no sentido dos fornecedores, quanto dos clientes. A cadeia
completa é composta de todos os elementos que fazem parte da cadeia
de suprimentos, desde o fornecedor da matéria-prima, até o consumidor,
englobando toda a rede de terceirizados (MENTZER et al., 2001).

Para os autores Lambert e Pohlen (2001), Stefansson (2006) a
cadeia de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas com o
fluxo e transformacdo de mercadorias, desde o estagio da matéria-prima
até o usuario final, bem como os respectivos fluxos de informacéo.
Materiais e informagdes fluem tanto para baixo quanto para cima na
cadeia de suprimentos. O gerenciamento da cadeia de suprimentos tem
um escopo maior e engloba o processo da logistica integrada.

O limite entre os termos de logistica e gerenciamento da cadeia
de suprimentos € indistinto, e Ballou (2006) define logistica como o
processo de planejamento, implantacdo e controle de fluxo eficiente e
eficaz de mercadorias, servicos e das informagdes relativas desde o
ponto de origem até o ponto de consumo com o propdsito de atender as
exigéncias dos clientes. Em um trabalho mais recente, Ballou (2007)
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aborda a evolugdo do conceito de gestdo de cadeia de suprimentos, que
passa a ser vista ndo s6 com o foco em reducdo de custos, mas como um
instrumento de geracdo de demanda e de aumento das vendas e, como
consequiéncia, aumento na lucratividade do negécio.

Christopher (2005) e Aghazadeh (2003) definem logistica como
sendo o0 processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo,
movimentacdo, e a armazenagem de matéria-prima, e de estoques de
produtos acabados (e o respectivo fluxo de informacdo) através da
organizagdo e de seus canais de marketing, de tal forma que a
rentabilidade atual e futura seja maximizada. O conceito de gestdo da
cadeia de suprimentos, segundo Christopher (2005) engloba o conceito
de logistica, pois abrange também a integracdo e a coordenacdo entre
diversas entidades distintas, isto é, fornecedores e clientes. Ou seja, a
gestdo da cadeia tem como objetivo prover resultados mais rentaveis
para todos os membros que compdem a cadeia.

De acordo com o CSCMP (Council of Supply Chain
Management Professionals), os componentes de um sistema logistico
sdo servigos oferecidos aos clientes: previsdo de demanda, comunicacéo
de distribuicdo, controle de estoque, manuseio de materiais,
processamento de pedidos, pecas de reposicdo e servicos de suporte,
escolha de locais para fabricas e armazenagem, embalagem, manuseio
de produtos devolvidos, reciclagem de sucata, trafego e transporte, e
armazenagem e estocagem.

O processo de tomada de decisdes em cadeias de suprimentos
envolve a analise quantitativa e qualitativa de uma série de indicadores,
gue requerem informacdes nos diversdes niveis de decisdo (MANGAN
et al., 2004). Para que a tomada de decisdo ocorra de maneira eficiente e
eficaz, é necessario, inicialmente, que todos os elos da cadeia de
suprimentos melhorem seus sistemas logisticos individualmente, dai a
importancia de se selecionar o PL mais apropriado.

Um provedor de servigo logistico ou parceiro logistico, de
acordo com a definicdo de lanez e Cunha (2006) deve ser especializado
em integrar, planejar, gerenciar e executar todas ou parte das atividades
logisticas nos diferentes elos que compdem a cadeia de suprimentos. A
logistica possui trés fatores chaves que sdo (GUNASEKARAN e NGAlI,
2004a): capacidade de prover um processo de entrega confiavel,
capacidade de rastrear 0os materiais e produtos que estejam em transito,
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capacidade de ajustar os contratos de transporte de acordo com as
necessidades especificas de clientes.

Faria (2005) realizou pesquisa bibliografica e resumiu as
decisdes que sdo segregadas nos seguintes niveis: estratégico, tatico e

operacional. A Tabela 1 apresenta alguns exemplos de decisbes
logisticas.
Tipo de decisdo Estratégica Tatica Operacional
Localizagdo . Numero de locais, tamanho e . Posicionamento dos . Roteirizacdo,
localizacdo das plantas e dos estogues em cada local velocidade e despacho
armazéns
Transporte . Selegdo propria de modais, frota |. Definigdo de rotas, gestdo |. Quantidades e tempo
propria ou terceirizada, dimensdo (darede, sazonalidade do de reabastecimento,
da frota, localizagdo dos pontos de [conjunto de servigos, carregamento dos
entrega procedimento de otimizacio|veiculos e despacho
do transporte
Processamento |. Seleg¢do do sistema de pedidos, |. Estabelecer prioridades .Velocidade de
pedidos grau de automagdo para os clientes atendimento de
pedidos
Armazenagem |. Nimero de CDs, localizagdo, grau |. Escolha sazonal de espago, |. Processamento de
de automacdo definigdo do lay-out pedidos
Manutengdo . Politicas de inventdrio . Adequar a politica de . Estogue de seguranga
inve ntario (determinagdo dos niveis de estogue i demanda de
estoque) servigo.
Nivel de . Quais as ne cessidades dos .promover aintegraciodo |. Controle do tempo
servigo clientes, nimero de canais de canal de entrega
distribuicdo

Tabela 1: Exemplos de decis@es logisticas
Fonte: (FARIA, 2005)

2.2.2.0rganizacdo Virtual

As organizagOes virtuais (OVs) possuem como principais
caracteristicas a divisdo das tarefas e integracdo dos membros através da
tecnologia da informagdo, tendo como consequéncia, uma maior
agilidade nos negdcios e nas transacdes inter organizacionais (OLAVE e
AMATO NETO, 2001). Uma QV pode ser entendida por meio de dois
pontos de vista: funcional e institucional. Do ponto de vista
institucional, ¢ uma combinacdo das competéncias essenciais de
empresas independentes que cooperam entre si, onde cada membro pode
ter acesso aos recursos existentes em toda a rede. O lado funcional
contempla as competéncias que sdo coordenadas de forma dindmica e
orientadas para a solugéo de problemas.
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O adjetivo “virtual” do termo Organizagdo Virtual significa que
a organizacdo na realidade ndo existe, pois o produto ou servico €
gerado a partir de um conjunto coordenado de atividades que estdo
distribuidas através de varias organizagdes. Porém, do ponto de vista do
usuario, ele “enxerga” a organizagdo virtual como sendo uma entidade
Unica (ODENDAHL e SCHEER, 1999). Ou seja, a virtualidade existe
através da cooperacdo entre organizagdes independentes, que produzem
um produto em comum.  Os principios de uma organizacao virtual tém
como fundamento as bases de uma organizagdo social, ou seja, a partir
de um conjunto de acdes relacionadas, que para serem realizadas por
individuos que estdo atrelados a uma determinada organizacdo, sera
necessario um universo de membros, relacGes, atividades e recursos. Os
membros podem ser representados por pessoas ou entidades abstratas, e
as relagbes podem ser estabelecidas de diversas formas, como entre
membros, ou entre membros e atividades, e entre membros e recursos.
As atividades sdo orientadas a objetivos, e podem ser subdivididas, e o0s
recursos podem ou ndo ser compartilhados (MOWSHOWITZ, 2003).

Para Mowshowitz (2003) em uma OV a concepcao, a execucao
e a implementagdo de uma atividade sdo realizados de forma separada,
onde uma atividade representa uma demanda que foi gerada
internamente ou para atender as necessidades de um cliente. O processo
de concepcéo esta relacionado a um modelo abstrato, independente de
qualquer resultado. Este tipo de modelo, baseado na separacdo l4gica
entre a geracdo da demanda ou requisitos, e a maneira como estes
requisitos serdo atendidos, permite como conseqiiéncia uma grande
flexibilidade, pois um mesmo requisito podera ser executado de maneira
distinta, dependendo do momento.

Os autores Correa et al (1999), Rittenbruch et al (1998) e
Olave e Amato Neto (2001), concordam que a criacdo de uma OV
depende de trés aspectos, que sdo: confianca, competéncia e tecnologia
da informacéo. A confianga envolve aspectos ligados & cooperacao entre
empresas, envolvendo aspectos culturais e de interesse de pessoas e
empresas. A competéncia estd relacionada ao nivel e é&rea de
conhecimento dos membros, e a tecnologia da informagao que prove a
agilidade do fluxo de informacGes.

Os trabalhos desenvolvidos por Goranson (2003) e Katzy
(1998) caracterizam uma empresa virtual pelo dinamismo na
configuracgdo, e pela troca de parceiros e de ambientes. Uma empresa
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virtual quando criada, conceitualmente, deve desfrutar da melhor
configuragdo de parceiros que foram agregados a fim de endereca
adequadamente uma oportunidade.

O modelo conceitual de concep¢do e implementacdo de uma
organizacdo virtual proposto por Katzy (1998), e visto através da Figura
8 define 05 conceitos basicos que sao:

A oportunidade de agregar valor ao negécio € a forca que
determina a criacdo de uma OV, através da combinagéo de
competéncias (1);

O sucesso de uma OV depende de como ela é estabelecida,
ou seja, depende do critério de selecdo dos parceiros (2);
As operaces de OVs agregam experiéncias, confianca e
geram conhecimento, que sdo 0s motivadores para que
novas formas de OVs possam surgir (3);

A maioria dos arquétipos de OVs é proveniente de grandes
arcabougos, os ACVs, 0 que permite gerar novas
oportunidades de colaboragéo (4);

O dinamismo das oportunidades através de um processo
continuo e criativo permite com que as OVs mesmo sendo
temporarias possam se re-estruturar, pois sao dependentes
de seus objetivos (5).

S

Rede

projeto

Re-estruturagio

ov

| Dinamismo & I
noeténc

Valor

®

Figura 8: Modelo conceitual de projeto e implementacdo de OVs
Fonte: Adaptado de Katzy (1998)
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Para Odendahl (1997), existem algumas barreiras que precisam

ser mais trabalhadas no ambito de empresas virtuais, tais como:

e A questdo da confianga como a base da cooperacao;

e Os modelos de contratos e garantias entre 0s membros que,
guando demandados, precisam ser estabelecidos
rapidamente;

e O fato de um ou mais membros de uma OV, participar em
mais de uma empresa virtual, pode gerar conflitos de
interesse;

e O custo associado ao gerenciamento dos membros ndo pode
ser determinado com preciséo;

e A busca de parceiros potenciais ainda precisa ser mais bem
explorada.

Na definicdo dada por Kupke et al (2005) apud (BYRNE,
1993), uma OV é caracterizada por cinco elementos chaves que sao:

e Infraestrutura de comunicacao;

e Oportunidade de colaboragdo;

e Exceléncia através da combinacdo das competéncias dos
parceiros;

e Cooperacdo baseada em confianca;

o Flexibilidade de integracdo entre parceiros com
caracteristicas distintas.

Saabeel et al. (2002) pesquisaram as diferentes abordagens
sobre OVs que sdo realizadas por diversos autores, e constatou que estas
abordagens sdo baseadas em duas perspectivas: arranjos e processos. A
abordagem baseada em arranjos define uma OV em termos das
caracteristicas de seus elementos e dos relacionamentos dentro da
mesma. A abordagem baseada em processos define a maneira como uma
OV gerencia e se adapta as mudancas em seu ambiente, a partir da
identificagdo de uma oportunidade, j& que sua operacdo é dindmica. A
fim de prover uma visdo completa dos mecanismos que compdem uma
OV, propuseram um modelo teérico que combina a perspectiva de
arranjos com a de processos. O modelo proposto, conforme apresentado
na Figura 9, é composto por trés niveis sendo que a construcdo gradativa
de uma OV se da através de ciclos, comecando no nivel um, e
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terminando no nivel trés. A passagem da-se através de processos entre

0s niveis.

Os trés niveis propostos por Saabeel et al. (2002) séo:

Atores: este universo representa o conjunto de organizagtes
que nesta fase possuem objetivos, estratégias, competéncias
e recursos distintos, ou seja, sdo fracamente acoplados;
Membros: nesta fase, os atores sdo previamente
selecionados, ou seja, sdo qualificados e se tornam
elementos em potencial para compor uma OV a partir do
surgimento de uma oportunidade de colaboracdo. Nesta
fase, tanto a estrutura, ou seja, 0s membros e o0s
relacionamentos entre 0s mesmos, bem como 0s processos,
ou seja, 0 processo de selecdo de novos membros, e de
novos parceiros que irdo compor a OV (terceira fase), é
fundamental para descrever as caracteristicas desta fase. O
processo de sele¢do dos parceiros que irdo compor a OV
inicia-se com a identificacdo das necessidades dos clientes.
Cada vez que uma oportunidade ¢ identificada, dentro de
um escopo definido previamente, os membros precisam ser
selecionados para a terceira e Ultima fase;

Parceiros: na Ultima fase do modelo, em que é criada a OV,
consiste na cooperacdo efetiva entre um subconjunto de
membros que fazem parte da segunda fase. A cooperacéo
esta focada na realizacdo de um objetivo especifico, ou
seja, uma oportunidade de mercado concreta. Apos o
término da execucdo da oportunidade, as experiéncias e
conhecimentos adquiridos podem refletir na formacdo das
préximas organizacoes virtuais.

Mowshowitz (1997) e Saabeel et al (2002) argumentam que
como as OVs tém um ciclo, alteram seus contextos no decorrer deste
ciclo, e o conceito de mudanca de contexto ou “chaveamento” esta
atrelado a execugdo dos processos da OV. O conceito de troca de
contexto permite as empresas identificar e selecionar o melhor e mais
apropriado ambiente, a fim de atender a uma determinada oportunidade.
A evolugdo continua das necessidades demanda uma troca de contexto
continua para atender a demanda.
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Figura 9: Modelo de OV
Fonte: Saabeel et al. (2002)

Jagers et al. (1998) comentam que a alta dependéncia entre
parceiros que compBem a rede € inerente a uma OV. O produto final ou
servico ndo pode ser realizado sem uma metodologia e as respectivas
competéncias dos parceiros. Para 0s autores, existem dois fatores
fundamentais para que uma OV seja criada que sdo: controle e
compartilhamento da informacdo e a incerteza em fungdo do risco
envolvido no negdcio. As caracteristicas mais importantes sdo (JAGERS
etal., 1998):

o Parceiros flexiveis a fim de se adaptar as nova oportunidade

de negdcio;

o Competéncias complementares entre 0s parceiros;

e Dispersdo geografica;

e Dinamismo entre os parceiros e infraestrutura de

comunicacao.
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Camarinha-Matos (2007a) define rede de colaboracdo (RC)
como uma rede composta por varias entidades (organizacGes e pessoas),
gue tém como caracteristicas: autonomia, distribuicdo geogréfica,
heterogeneidade em termos do ambiente operacional, cultural, capital
social e objetivo. Elas colaboram entre si visando alcancar objetivos
em comum, e as interaces sdo realizadas através de uma rede de
computadores. A Figura 10 apresenta em diagrama de blocos os
possiveis modelos de organizacdo de entidades em redes de colaboracao.

Segundo Camarinha-Matos (2007a) e Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (2004), as RCs podem ser classificadas de duas maneiras.
Como uma organizacdo integrada de forma colaborativa, ou como
Colaboragdo Ad Hoc. As colaboragdes Ad Hoc caracterizam-se por suas
entidades colaborarem de forma esponténea, ndo havendo a necessidade
de se estabelecer uma estrutura organizacional.

As entidades participantes de uma organizacdo integrada de
forma colaborativa seguem um conjunto de metas e atividades pré-
estabelecidas, respeitando principios e regras de governanca. As
organizagdes integradas de forma colaborativa podem ser de dois tipos:
aliancas estratégicas de entidades de longa duracdo (long-term strategic
alliances) e redes orientadas a objetivos (goal-oriented networks). As
aliangcas estratégicas de longa duragdo, também denominadas de
ambiente de criacdo de organizagdes virtuais (ACV) (BALDO, 2008),
sdo criadas com o propdsito de atender de maneira rapida uma
oportunidade futura de colaboracdo, conforme explicado no primeiro
capitulo.

Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2005), Ollus et al (2003),
Mat et al (2008), Sarkis et al (2007), Seifert (2009), definem OV como
sendo um conjunto de organizacGes independentes que compartilham
recursos e habilidades com o propoésito de atingir os seus objetivos. Uma
OV dinamica se refere aquela que foi estabelecida por um curto periodo
de tempo, com o objetivo de atender uma oportunidade por colaboracdo
pontual e que, logo ap6s o término do atendimento da oportunidade sera
extinta.

Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2004) definem o conceito de
empresa virtual como sendo similar ao conceito de OV, ou seja, se
constitui em aliangas temporarias de organizacGes, porém, a empresa
virtual (EV) est4 limitada ao fato de ter como objetivo a busca pela
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lucratividade, ou seja, uma EV se constitui em uma particularidade de
uma OV.

O conceito de comunidade virtual de profissionais representa a
combinagdo dos conceitos de comunidade virtual e comunidade de
profissionais. Uma comunidade virtual € definida como um sistema
social de redes de individuos que utilizam as redes de computadores a
fim de mediar os seus relacionamentos. As comunidades de
profissionais fornecem o ambiente para que os profissionais possam
compartilhar conhecimentos, tais como resolucdo de problemas, valores
culturais, e comportamentais.

I Redede colaboragio |
1
Colaborago organizada em rede | Colaboragdo AD-HOC |
| Rede Longo prazo | Redes orientadas a objetivos
| Acvy l | Redevirtual de l | Rede orientada | I Redeorientada a
profissionais oportunidades producdo continua
: I o p—
1 1 | 1
Cluster de Laboratdrio Time Organizagdo Cadeia de Governo
industrias virtual virtual Virtual Suprimento virtual
Distrito Redede Corporagdo ov Redede
industrial resgate extendida dindmica transporte
Colaborativa
Redes de Alianga Corporagdo
Ecossistemas corporativa virtual

Figura 10: Exemplos de redes colaborativas
Fonte: Adaptado de (Camarinha-Matos, 2007a)

Westphal et al. (2007) consideram que uma OV deve possuir as
seguintes caracteristicas:
¢ Independéncia dos parceiros: a decisdo final estad sob a
responsabilidade dos elementos que a compdem, nao
existindo um elemento final de decis&o;
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Dinamismo no processo de criacdo e operacdo: demanda
flexibilidade para tratar com situa¢des ndo previstas;

As OVs sdo organizagdes Unicas: uma vez que foram
criadas e depois dissolvidas, conceitualmente, nas proximas
oportunidades de colaboracdo, ndo haverd a possibilidade
de uma nova ser criada com as mesmas peculiaridades que
uma anterior. Para cada uma OV que é criada existem
situagBes, processos que estdo previstos, porém também
existem situacfes que ocorrem no decorrer da operacdo, e
que ndo foram previstas.

2.2.3.Ciclo de Vida de uma OV

O ciclo de vida de uma OV € composto por fases. Tolle e
Vesterager (2002), Seifert (2009) propdem trés fases, que sdo: iniciacao,
operacdo e dissolugéo.

Iniciacdo: A fase de iniciacdo € subdivida em trés fases que
séo:

o Preparacdo; esta fase € iniciada a partir do
surgimento de uma oportunidade de colaboracéo;

o Busca e selecdo de parceiros: esta fase € complexa,
pois 0 sucesso da OV ird depender da selecdo
adequada dos parceiros. Os parceiros podem ser
selecionados a partir de um ACV;

o Acordo: nesta etapa do ciclo é formado um acordo
de colaboracdo entre os parceiros selecionados e
estabelecem-se as regras com divisdo de mao-de-
obra, o planejamento dos recursos, e a
determinacdo dos procedimentos. O acordo pode
ser realizado de forma democratica, ou pode ser
estabelecido por um parceiro lider;

Operacgdo: representa a colaboracdo efetiva entre o0s
parceiros, e como consequéncia, realiza-se a producdo
efetiva de bens e servigos, com o auxilio do controle dos
processos;

Dissolucéo: ap6s o término do atendimento e realiza¢do da
OC, ela pode ser terminada, ja que a mesma foi criada com
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0 proposito de atender apenas uma OC, caracterizando
assim um curto periodo de vida.

O modelo proposto por Tolle e Vesterager (2002), Seifert
(2009) é apresentado com mais detalhes nos trabalhos de Camarinha-
Matos, Oliveira et al (2007), e Camarinha-Matos et al. (2008). Os
autores acima mencionados detalham o processo de criacdo e propdem
gue o processo de criacdo seja composto dos seguintes passos, conforme
a Figura 5 no capitulo 1:

Identificacdo de uma oportunidade de colaboracéo:
identifica uma OC que demandara pela criacdo de uma OV.
Uma OC pode ser originada por um usuario e detectada por
um membro do ACV;

Planejamento preliminar da OV: identifica as competéncias
e capacidades necessarias, a estrutura da tarefa a ser
desenvolvida;

Busca e selecdo de parceiros: consiste na avaliagdo, e
selecdo de parceiros para atender a OC,;

Negociacdo e composicdo da OV: a estrutura
organizacional detalhada é definida, e as atribuicdes das
funcBes sdo realizadas para os participantes. As fases de
busca, selecdo e de negociacdo sdo as responsaveis pela
formacdo do consorcio, e constituem-se em um processo
interativo a fim de consolidar os acordos e alinhar as
necessidades;

Planejamento detalhado da OV: tem como objetivo refinar
e detalhar o plano da OV, definindo as regras de operacao;
Estabelecimento do contrato: formula os contratos, realiza
0s acertos finais, e o0 processo de contratagdo antes da OV
ser lancada;

Lancamento da OV: a OV entra em operag¢do, configurando
a infraestrutura de TI, e a orquestracdo do escopo de
colaboragdo.

Uma QV se diferencia de uma cadeia de suprimentos, pelo fato
da cadeia de suprimentos ser estabelecida visando um relacionamento de
longo prazo entre os parceiros, enquanto que a OV tem como objetivo
ser criada e permanecer operacional por um curto periodo de tempo,
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para atender um objetivo especifico (SEIFERT et al., 2008). Conforme
comentado na sec¢do 1.1 as OVs sdo Unicas, ou seja, a maneira como um
problema é resolvido por uma OV, ndo necessariamente sera valido para
outras similares, assim como os critérios utilizados para a sugestdo de
parceiros ndo sdo necessariamente iguais (BALDO, 2008).

2.2.4. Ambiente de Criagdo de Organizacéo Virtual (ACV)

Para que as OVs sejam criadas com agilidade a partir da
identificacdo de uma OC, e os riscos relacionados ao tempo e esforgos
destinados para iniciagéo, a disponibilidade de recursos e de parceiros,
sejam minimizados, Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2003) sugerem a
selecdo prévia dos parceiros, que possuem objetivos em comum, e
fazem parte de um mesmo ACV, conforme apresentado na Figura 3.

O conceito de ambiente de criacdo de organizagdes virtuais ou
ACV foi proposto inicialmente Camarinha-Matos e Afsarmanesh
(2003), que definem um ACV como sendo uma associacdo de
organizagdes que aderem a um acordo de cooperacdo de longa duragéo,
com a adocéo de principios de operagdo e de infraestrutura que sejam
comuns, e com o0 objetivo de garantir que grupos de organizacoes
independentes estejam de acordo com 0s requisitos basicos e necessarios
de colaboracdo antecipadamente, provendo agilidade ao processo de
construcdo de uma OV. A grande maioria das organizacdes participa de
um ACV com o objetivo de aumentar suas chances de participar de uma
OV (ERMILOVA e AFSARMANESH, 2007). Para Abreu et al.
(2008), Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2007), e Karvonen et al.
(2004) uma organizacdo s6 estara de fato colaborando a partir do
momento em que é selecionada para tal a partir de uma ACV e aQV ¢
iniciada. VVarias OVs podem ser criadas e coexistir a partir de um ACV.

Além dos objetivos em comuns, 0s parceiros que Sao
selecionados garantem um nivel minimo de confianga mutua,
estabelecem uma infraestrutura de T1 que seja interoperavel e cooperam
entre si trocando informagdes. Os ACVs assim como as OVs possuem
um ciclo de vida, que é composto de trés fases: criacdo, operacdo e
dissolugdo. Os ACVs visam constituir aliangas de longa duracéo, porém
ndo sdo estaticas, ou seja, uma organizacdo pode sair ou ingressar nela,
uma vez que a mesma foi criada, desde que atenda aos requisitos
minimos.
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Um ACV é composto pelos seguintes membros
(AFSARMANESH e CAMARINHA-MATOS, 2005):

Parceiro: este se constitui no elemento basico, foi
previamente selecionado, e esta apto a participar de uma
oV,

Administrador; esta fungdo €é desempenhada pelo
responsavel pela criacdo, operagdo, evolucdo (selecdo e
recrutamento de novos membros), e cooperagdo entre 0s
membros;

Identificador de oportunidades: identifica uma OC, que
pode ser realizada por um membro especifico, ou por um
agente externo ao ACV;

Planejador: a partir do momento que uma OC foi
identificada, o planejador identifica as competéncias
necessérias, e seleciona um conjunto de parceiros
apropriados que irdo compor a OV.

Coordenador: responsavel por coordenar o ciclo de vida da
OV, a partir do momento que foi criada até o seu término.

2.2.5. Competéncias de um ACV

O conceito de competéncia tem sido tradicionalmente definido
como um conjunto de conhecimentos, habilidades, e atitudes que s&o
necessarios a uma organizacdo a fim de desenvolver um ou mais
processos, para assim atingir objetivos especificos (ERMILOVA e
AFSARMANESH, 2007). A definicdo de competéncia ndo contempla
somente conhecimento tedrico ou técnico, mas a habilidade profissional
de aplicar esse conhecimento de maneira eficiente e produtiva em
diferentes situacGes (KLEN, 2009).

Javidan (1998) definiu competéncia de forma hierarquica,
conforme apresentado na Figura 11. O primeiro nivel corresponde ao
nivel dos recursos que sdo categorizados em trés grupos:

Fisico: representado pelos equipamentos e ativos de uma
organizago;

Humano: representado pelo conhecimento, e pelas pessoas
gue compdem a organizacao;

Organizacional: representado pela cultura e a reputacdo da
organizacao.
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Figura 11: Hierarquia de competéncias
Fonte: Javidan (1998)

O préximo nivel da hierarquia da Figura 11 € o dos atributos de
capacidades que sdo baseadas em funcionalidades, como por exemplo:
producdo, logistica e distribuicdo. Os atributos de capacidade de um
membro de um ACV representam um conjunto de atividades que este
membro é capaz de desenvolver, e que assim podem qualifica-lo para
contribuir na composi¢do da OV. As competéncias representam uma
integracdo funcional das capacidades. As competéncias centrais sdo
compartilhadas através das unidades de negdcios e resultam da
integracdo das competéncias das unidades de negécio.

Para que uma OV seja criada torna-se necessario identificar
quais competéncias serdo atribuidas as organizagdes, e para isto Rosas et
al. (2009) definem que as competéncias podem ser de dois tipos: soft e
hard. As competéncias tipo soft estdo relacionadas a questdes de atitudes
comportamentais, enquanto que as competéncias tipo hard estdo
associadas as capacidades da organizagdo em desenvolver atividades e
processos visando atingir um objetivo.

As competéncias em um ACV devem ser devidamente
nomeadas, classificadas e catalogadas. Atualmente ainda ndo existe um
padrdo definido que permita nomear e especificar as competéncias, que
sdo representadas por uma combinacdo de produtos, servigos, processos
e recursos de cada organizagdo. A partir do surgimento de uma OC,
deve-se identificar quais as competéncias das organiza¢bes do ACV
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atendem as competéncias exigidas pela OC (ERMILOVA e
AFSARMANESH, 2007).

Klen (2009) comenta que as competéncias organizacionais tém
origem nas competéncias individuais, ou seja, nos funcionarios das
organizacdes, sdo dindmicas e estdo em constante evolugdo nas OVs. O
método para selecdo de PLs proposta neste trabalho considera as
seguintes competéncias que serdo apresentadas na se¢do 4.2.2.2:

e Cobertura geogréfica na origem: capacidade de atender a

OC no local de origem;

e Cobertura geogréafica no destino: capacidade de atender a
OC no local de entrega do produto no destino;

e Transporte de tipos de cargas distintas: relaciona o tipo de
cargas que opera;

o Viabilidade modal: relaciona o tipo de modal que opera;

e Consolidacdo de embarques: capacidade de realizar a
consolidacdo de embarques, pois quanto maior for a
quantidade de produtos que estdo sendo embarcados, e mais
longo for o trajeto a ser percorrido, menor serd o custo do
transporte;

e Tempo decorrido: tempo de entrega da mercadoria;

e Custo por tonelada transportada.

2.2.6. Oportunidade de colaboragéo (OC)

O processo de criacdo de uma OV inicia-se com a identificacdo
de uma OC. Uma oportunidade de colaboragdo pode ser originada em
um cliente em potencial, e detectada por um coordenador de OVs e ou
de ACVs. Uma OC deve ser caracterizada em termos de projetos e ou
produtos a serem executados ou manufaturados, em que 0S recursos
necessarios para execuc¢do sdo disponibilizados através de uma andlise
baseada em competéncias necessarias para atender tais necessidades.
Este tipo de abordagem prové a descrigdo precisa e padronizada dos
recursos e processos a serem requisitados, facilitando a busca dos
parceiros (CONCHA et al., 2008).

Uma mesma OC pode surgir de diferentes consumidores, de
regides geograficas distintas, com culturas, legislacBes e regras
diferentes, e que como consequéncia apliquem diferentes métricas em
termos, por exemplo, de critérios de disponibilidade de recursos,
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controle ambiental e de qualidade (BALDO, 2008). Uma OC tem como
objetivo padronizar e descrever quais serdo 0S recursos minimos
necessarios que devem ser atendidos por parte das organizagfes. A
padronizacdo tem como objetivo economizar tempo e diminuir o risco
de determinar apds o inicio da operacdo de uma OV, que um ou mais
parceiros ndo atendam aos requisitos pré-estabelecidos (DRISSEN-
SILVA e RABELO, 2008).

Papageorgiou et al (2009) propdem o estabelecimento de
padrBes que permitam caracterizar quando e sob que ciscuntancias uma
OC pode ser iniciada. Uma OC pode ser caracterizada por quatro
modalidades distintas (CAMARINHA-MATOS et al., 2005):

e Processo de neg6cio colaborativo: formado por um
conjunto de atividades hidrogenas distribuidas através de
processos. Estas atividades podem demandar apenas
infraestrutura  de  comunicagdo, ou podem  ser
implementadas de forma interativa que demandam além da
infraestrutura de comunicagao por servigos colaborativos;

e Projeto colaborativo: Um projeto colaborativo pode ser
composto por varios outros subprojetos, demandam por
integracdo de grupos de pessoas com especialidades
diversas, e que pertencem a empresas distintas;

e Solucdo de problemas colaborativos: para este modelo a
OC estabelece o cenario atual e o cenario futuro desejado, o
gue deve ser realizado e a formacdo dos grupos a fim de
gue 0s objetivos sejam alcancados. Para este modelo é
necessario a participacdo de um gestor ou coordenador de
OVs que identifique os elementos em potencial que podem
contribuir para que as metas estabelecidas sejam
cumpridas;

e Colaboracdo Ad-hoc: este tipo de modelo pode ser aplicado
em situacdes onde grandes corporagbes sdo demandadas a
unir esforgos para participar em OVs, a fim de prover
respostas as solicitacdes externas.

Para 0 método que esta sendo proposto a caracterizagdo da OC
considera 0s modelos de projetos e de solucdes de problemas
colaborativos. A especificacdo da OC é apresentada em detalhes no
capitulo quatro.
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2.3.Consideragoes finais

Este capitulo teve como propdsito apresentar os principais
conceitos relacionados as redes de colaboragdo, cadeias de suprimentos,
organizagdes virtuais e competéncias, procurando enfatizar as suas
diferencas e particularidades. O entendimento dos conceitos
apresentados foi fundamental e indispensavel para conceber o modelo
para selecdo de parceiros logisticos para compor OVs.






Capitulo 3

Medicdo de Desempenho e Estado
da Arte

Este capitulo esta dividido em duas partes. A primeira parte que
inicia no item 3.1 e finaliza no item 3.4 apresenta 0s conceitos
fundamentais relacionados a sistema para medi¢do e indicadores de
desempenho. Na segunda parte deste capitulo que corresponde ao item
3.5 é apresentado um resumo da pesquisa bibliografica que foi realizada
abordando o estado da arte, apresentando os trabalhos relevantes e
enfatizando as respectivas contribuigdes.

3.1.Sistema para medic¢éo de desempenho

A area de medicdo de desempenho nos Gltimos 20 anos tem
sido alvo de pesquisa por parte de diversos tipos de disciplina, como:
contébil, sistemas de informag8o, pesquisa operacional, gestdo da
producdo e marketing, onde cada area desenvolve pesquisas especificas,
propondo teorias e metodologias distintas. Os sistemas para medicéo de
desempenho s&o fundamentais para auxiliar na realizacdo da estratégia,
operacdo, controle e prover melhorias a uma organizacdo (JOHNSTON
et al., 2002). Halachmi (2005), comenta que a utilizacdo de um sistema
para medicdo de desempenho melhora o desempenho de uma
organizacdo, pois:
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3. Medic&o de Desempenho e estado da arte

Se ndo consegue medir, ndo se pode entender um processo;
Se ndo pode entender um processo, ndo se pode controla-lo;
Se ndo pode controlar, ndo se consegue melhorar o
processo.

A fim de equalizar conceitos relacionados, Bourne et al. (2003),
Neely et al. (1995a), e Amaratunga e Baldry (2002) definiram:

Medigdo de desempenho: corresponde ao processo de
guantificacdo da eficiéncia e da eficacia de uma acéo;
Medida de desempenho: corresponde a métrica utilizada
para quantificar a eficiéncia e ou a eficacia da acdo de
medir, e sdo determinadas a partir da estratégia da
organizacdo. O nivel de desempenho ao qual um tipo de
negocio esta atrelado depende da eficacia e da eficiéncia
das a¢des que sdo tomadas;

Sistema para medicdo de desempenho: definido como o
conjunto de métricas utilizadas para quantificar tanto a
eficiéncia, quanto a eficicia de um conjunto de agdes. As
métricas possuem dimensfes, ou seja, financeiras, nao-
financeiras, externas e internas as organizagBes. As
métricas medem o que foi atingido em nivel de operacéo,
bem como podem ser utilizadas para prever o futuro. O
sistema para medicdo é uma parte do sistema de controle e
planejamento de uma organizag&o.

O desafio desta area consiste em integrar os resultados dos
trabalhos obtidos pelos grupos das diversas disciplinas de forma
coerente (FRANCO-SANTOS et al., 2007), e existem questionamentos
atrelados a pesquisa sobre medicdo de desempenho de um negécio
sugeridos por Neely (1999), Bird et al. (2005) e que precisam ser
respondidos, como:

Quais sdo os determinantes do desempenho do negécio ?
Como medir o desempenho do negdcio ?

Quais as medidas de desempenho a serem adotadas ?

Como coletar os dados, gerenciar e auditar um sistema de
medigéo de desempenho ?

Como os resultados devem ser apresentados ?
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O processo de medicdo de um negdcio é complexo, pois, na
maioria das vezes ndo esta claro quais os tipos de medidas que devem
ser adotadas, e as medidas mais relevantes de uma organizagdo mudam
com o passar do tempo. Para Neely et al. (1994), Lohman et al. (2004)
0 conjunto de medidas a serem adotadas por uma organizacdo €
resultado da definicdo da estratégia, ou seja, um sistema para medigéo
de desempenho precisa estar alinhado com as diretrizes de uma
organizacdo, que envolve objetivos, estratégias, valores, recursos, etc.

Behn (2003) e Tangen (2004) apresentam alguns objetivos que
podem ser alcancados através da medicdo de desempenho:

e Avaliacdo comportamental: através de um processo de
comparagdo com base no histérico, a medicdo de
desempenho fornece subsidios para avaliar como um
determinado parceiro esta se comportando;

e Controle das atividades: verifica se as atividades do
negocio estdo sendo realizadas corretamente com base nas
metas que foram previamente estabelecidas;

e Controle orcamentéario: analisa o controle orcamentario
com base nos indicadores de desempenho;

e Motivagdo pessoal: o controle do nivel de motivacdo dos
funcionarios pode ser gerenciado através de um processo de
estabelecimento de metas de desempenho que gera um
ciclo virtuoso;

e Transparéncia das informagdes no nivel estratégico:
atributos como clareza, facilidade de acesso/manuseio, e
facil compreensdo dos indicadores de desempenho,
permitem aos gestores divulgarem aos altos executivos 0s
resultados do negécio de forma convincente;

e Numero de indicadores limitado e de facil acesso: o
numero de indicadores de desempenho deve ser limitado,
pois evita o risco de sobrecarga de informacdo. Além disso,
os indicadores devem estar disponiveis no momento correto
para 0s gestores que tomardo as decisdes;

e Aprendizado: medidas de desempenho obtidas séo
comparadas as metas que foram estabelecidas, e aquelas
medidas que por acaso divergiram das metas sdo analisadas
e se for o caso pode ser melhorado;
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e Promocdo de melhorias no negdcio: com base na analise
dos indicada dores de desempenho os gestores podem
influenciar os seus subordinados a fim de melhorar os
resultados.

A medicdo de desempenho para o segmento de logistica vem se
adequando de acordo com as mudancas de paradigmas que ocorrem no
decorrer do tempo. Moller (1995) apresenta trés paradigmas que
ocorreram em diferentes periodos de tempo como resultado de pesquisas
que foram realizadas:

Paradigma classico: Surgiu na década de cinquenta e é bastante
focado em ferramentas de decisdo com foco da pesquisa em analise de
custos, onde os problemas logisticos sdo expressos através de modelos
de fluxos, com forte demanda por modelos matematicos, de inteligéncia
artificial, estocésticos que sdo utilizados para resolver problemas de
planejamento;

Paradigma Genérico: Surgiu na década de sessenta e tem seu
foco em sistemas de informagdo, como por exemplo, os sistemas de
manufatura, e os sistemas de troca eletronica de informagdo. A solugédo
dos problemas da-se através do desenvolvimento de funcgoes
computacionais genéricas, onde a otimizacdo ndo é o foco principal.
Pelo fato dos sistemas serem desenvolvidos de forma genérica e
orientados a modelos de processos tradicionais, ndo atendem as novas
estruturas organizacionais, que demandam por novos tipos de
relacionamentos, como as cadeias de valores;

Paradigma conceitual: Em funcdo do surgimento de novos
conceitos, como exemplo, o conceito de cadeia de valor, onde a analise
também tem foco na perspectiva externa (ou seja, nos relacionamentos
complexos entre os membros que compdem a cadeia de valor), o
gerenciamento efetivo considera a andlise de fatores comportamentais,
de ordem qualitativa, onde fatores humanos sdo considerados.
Atualmente este paradigma representa o estadodaarte nas pesquisas que
estdo sendo desenvolvidas.

3.1.1. Métodos para desenvolvimento de sistemas para
medicdo
Para os autores Folan e Browne (2005), Seifert (2009), Lohman

et al. (2004), Neely (2005) o desenvolvimento de um sistema para
medicdo de desempenho pode ser realizado por etapas. Por exemplo,
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Folan e Browne (2005) propGem trés etapas. A primeira etapa consiste
em estabelecer um conjunto de recomendacfes, que correspondem a
estrutura do sistema e as medidas de desempenho, a modelagem dos
processos a serem avaliados, bem como a definicdo dos indicadores de
desempenho que serdo utilizados para o processo de avaliacao.

Na segunda etapa, um arcabougo do sistema para medicdo é
especificado a partir das recomendacdes da primeira etapa. Folan e
Borwne (2005), Busi e Bititci (2006) sugerem que um sistema para
medic¢do de desempenho seja desenvolvido com base em um arcabouco,
pois, este procedimento, auxilia de forma sistematica na organizacao do
processo de medicéo, tanto no que diz respeito a topologia da medicéo e
no entendimento do que precisa ser medido, quanto na definicdo passo a
passo dos processos de medicdo. Num ambito especifico de sistemas,
entende-se por arcabouco um conjunto de elementos que colaboram para
realizar uma responsabilidade de um dominio num subsistema de
aplicacdo (FAYAD e SCHMIDT, 1997; DRISSEN-SILVA, 2010). Um
arcabouco especifica os limites, as dimensdes do sistema, bem como as
relacdes entre as diversas dimensfes da medicdo do desempenho. A
pesquisa realizada por Folan e Browne (2005) conclui que a selecdo das
medidas de desempenho é um processo que envolve normalmente a alta
geréncia das organizacdes.

De acordo com o estudo realizado por Bititci, Turner et al.
(2000), os requisitos necessarios para a construcdo de um arcaboucgo
para medicdo de desempenho s&o 0s seguintes:

e Controle externo e interno: necessidade de se prover um
sistema que utilize as medidas de desempenho a fim de
monitorar constantemente os parametros criticos tanto do
ambiente externo quanto do ambiente interno, e que
estejam relacionados as mudancas;

e Mecanismos de revisdo: necessidade de prover um
mecanismo que seja responsavel por decidir os objetivos e
prioridades baseado nas informagBes providas pelos
controles externos e internos;

e Integracdo com as unidades de negdcio: necessidade de
integracdo a fim de prover os objetivos e prioridades
revisadas para as unidades de negocio, processos e
atividades utilizando as métricas de desempenho;
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e Relacdo entre as medidas de desempenho: necessidade de
prover a gestdo dos relacionamentos causais entre as
diversas medidas de desempenho, quantificando niveis de
prioridades;

e Ac0Oes corretivas: necessidade de garantir que os ganhos
obtidos no decorrer do processo, como resultado de ajustes
nas medidas de desempenho devem ser mantidos, visando
também melhorias;

e Monitoramento: necessidade de prover informagfes
referentes aos niveis de operacdo de cada medida de
desempenho a fim de gerar sinalizacfes de alarme quando
necessario, e atraves de acbes pro-ativas adequarem as
medidas a fim de evitar problemas futuros;

e Plataforma de TI. a plataforma de Tl deve ser capaz de
armazenar todos os requisitos anteriores e demandados pelo
arcabouco, e estar integrada com os sistemas de gestéo.

A terceira etapa consiste no desenvolvimento do proprio
sistema para medicdo de desempenho, e que pode ser desenvolvido com
base em dois tipos de arcabougos: procedurais ou estruturais. Os
arcaboucos procedurais sdo aqueles que especificam os procedimentos
passo a passo a serem seguidos a fim de desenvolver a medida de
desempenho a partir das definicGes estratégicas. Os arcabougos
estruturais sdo aqueles que especificam uma tipologia para o
gerenciamento da medida de desempenho. Por exemplo, o balanced
scorecard (BSC) é um tipo de sistema que € baseado no arcabougo
estrutural (KAPLAN e NORTON, 1993). Nesta etapa sdo realizadas a
coleta e anélise dos dados e também a otimizagdo dos processos, através
da realiza¢do de um plano de implementagéo das medidas de melhorias.

Para Lohman et al. (2004) um sistema para medicdo de
desempenho também pode ser separado por fases: a fase de projeto onde
sdo definidos os indicadores de desempenho; a fase de implementacdo
onde os procedimentos sdo colocados em pratica a fim de coletar as
informacGes necessarias de forma regular; e a Gltima fase onde o nivel
gerencial analisa os valores a fim de identificar se as execugdes das
operacdes estdo sendo eficientes e eficazes, avaliando os desafios
impostos pela estratégia.
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Na pesquisa bibliogréafica realizada em busca de artigos na
disciplina de medicdo de desempenho, Marr e Schiuma (2003)
identificaram os trés autores que sdo 0s mais citados: Kaplan e Norton
(1996a) e Neely (1999). As idéias e conceitos apresentados por estes
autores exercem grande influéncia sobre a comunidade cientifica, e
formaram os conceitos basicos sobre a disciplina. Os artigos
relacionados a Kaplan e Norton (1996a) tratam dos conceitos do BSC.

Através dos resultados obtidos de um sistema para medicéo de
desempenho, o gestor consegue identificar o histdrico, porém o sistema
ndo indica as causas, e nem quais as iniciativas que devem ser tomadas.
Portanto, para complementar um sistema de medicéo, é necessario um
sistema de gestdo de desempenho que tem como objetivo fazer o
alinhamento das informacdes providas pela medicdo do desempenho,
com o nivel estratégico das organizagdes (AMARATUNGA e
BALDRY, 2002).

Os artigos de Bourne et al. (2003) e Bititci et al. (2000)
caracterizam os métodos utilizadas para desenvolver projetos de
medicdo de desempenho e apresentam um resumo dos principais
métodos.

¢ Método do BSC: este método utiliza entrevistas, e reunides

de executivos para estabelecer e compartilhar os objetivos e
as medidas de desempenho do negécio. E composta de sete
estagios que sdao (KAPLAN e NORTON, 1993):

o preparagdo do ambiente ou unidade de negécio
onde 0 BSC sera implantado;

o um grupo de entrevistados é formado por um
grupo de diretores, e na primeira rodada de
entrevistas 0s executivos recebem questionarios
que abordam questbes relacionadas a visao,
missao e estratégia da organizagao;

o desenvolvimento de trabalho em grupo com
estes diretores, e como resultado preliminar,
define-se o0s indicadores para 0s objetivos
estratégicos;

o 0 grupo formado pelos diretores é submetido a
uma segunda rodada de entrevistas cujo
objetivo € receber as respectivas opinides a
respeito das dificuldades em se estabelecer os
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indicadores que foram definidos na etapa
anterior;

o 0s trabalhos em grupo se repetem pela segunda
vez, envolvendo nesta etapa também o grupo de
gerentes que estdo subordinados aos diretores,
com o objetivo de se debater o que foi definido
previamente pelos diretores;

o 0s diretores se retinem pela terceira vez com o
objetivo de revisar o que foi abordado e
definido na reunido com o0s gerentes, e 0 grupo
deve estabelecer um plano que ira direcionar a
implementacdo do BSC na organizacéo;

o aetapa de implementacdo do plano para o0 BSC
tem como objetivo estabelecer e disponibilizar
um sistema de informacdo que integrara
indicadores do nivel estratégico, com
indicadores operacionais;

Método baseada no modelo de desempenho: a idéia deste
modelo é baseada no conceito de que o0s gestores possuem
um conjunto de crengas sobre como 0 seu negdcio opera e
como o desempenho é medido em areas distintas. Este
método envolve a revisdo da estratégia do negécio através
de duas perguntas basicas que sdo: quais sao os objetivos a
serem alcancados e como devem ser alcangados;

Método proposta pelo grupo de pesquisa da Universidade
de Cambridge: este método é estruturado em cinco fases
conforme apresentado na figura 12.

o Agrupamentos de produtos e ou mercados:
nesta fase sdo identificados os produtos e
mercados que possuem 0s requisitos de
competitividade distintos;

o Objetivos do negécio: definicdo dos objetivos
de negécio baseado nas necessidades dos
clientes e dos acionistas majoritarios;

o Definicdo das medidas de desempenho: de
acordo com o0s objetivos de negdcio sdo
definidas as medidas de desempenho;
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o Testes: realizar os testes com as medidas de
desempenho definidas na etapa anterior;
o Implementagdo e reviséo.

identificagdode

mercados
y v
Necessidades dos Necessidades dos
clientes acionistas

> Objetivosdo negocio

N

<
L 3
Deflm;gu medidas de

desemgenho

N
Teste do conjuntode

metricas

h
Implementacio e
revisao

Figura 12: Representacdo das cinco fases do método da Universidade de
Cambridge
Fonte: Bourne et al. (2003)

e Método baseado em questionario: Este método utiliza
guestionarios a fim de avaliar e desenvolver as medidas que
estdo em uso em uma organiza¢do. Os questionarios sao
submetidos aos gestores das areas, a fim de determinar
quais sdo as suas necessidades e as meétricas que eles
utilizam. O questionadrio é composto de duas partes. Na
primeira parte, solicita-se aos participantes que enumerem
quais sdo as melhorias que precisam ser realizadas nas
respectivas areas para 0 negdcio, e 0s respectivos impactos
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que podem causar. Solicita-se também aos gestores que
enumerem 0 grau de importancia das medidas de
desempenho que estdo sendo utilizadas, e se estdo medindo
corretamente as melhorias. Na segunda parte, solicita-se
aos gestores que informem quais sdo as outras medidas de
desempenho que eles acreditam serem importantes para que
a medicdo do desempenho possa visar a exceléncia no
longo prazo. Os resultados obtidos séo analisados
posteriormente em grupo;

e Método IPMS (Integrated performance measurement
Systems): este método considera que um sistema para
medicdo de desempenho deve ser dindmico, ou seja, deve
ser 4gil o suficiente para responder as possiveis mudangas
de estratégias e objetivos das organizacbes e, para isto,
deve prover indicadores de desempenho interno e externo
as organizacgoes.

Gasparetto (2003) propds uma sistematica estruturada para
medicdo e avaliacdo de desempenho em cadeias de suprimentos. A
sistematica é composta das seguintes fases: prepara¢do; planejamento do
trabalho e analise da cadeia de suprimentos; analise da cadeia produtiva
(andlise de fatores externos a cadeia de suprimentos); definicdo
estratégica e traducdo em IDs. Os IDs propostos ndo séo sintetizadores
do desempenho da cadeia de suprimentos, mas sim indicadores parciais
referentes aos objetivos que devem ser alcancados por cada empresa,
para assim melhorar o desempenho da cadeia da qual ela faz parte.

Além dos métodos apresentados anteriormente, identificou-se
outras propostas como as de Bititci et al. (2000), Beamon (1999). A
especificacdo do método para sugestdo de parceiros logisticos baseada
em indicadores de desempenho, proposta neste trabalho, sera descrita no
capitulo quatro, e é baseada em um conjunto de caracteristicas que estdo
presentes nos cinco métodos apresentados anteriormente.

3.2.Medigéo de desempenho e OVs

Na pesquisa bibliogréfica realizada por Lehtinen e Ahola
(2010), concluiu que a area de medicdo de desempenho e das OVs é
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recente, e possui alguns conceitos que precisam ser analisados em
detalhes, a fim de evitar interpretacdes erréneas a respeito do que esta
sendo medido:

e Cliente: do ponto de vista da medicdo de desempenho, o
foco consiste em medir o nivel de satisfacdo do cliente,
enquanto que o das OVs consiste em criar valor para 0s
clientes;

e Selecdo das métricas: Algumas medidas de desempenho de
OVs sdo complexas, pois mensuram relacionamentos inter
organizacionais, em um ambiente de confianca mutua entre
as organizac0es participantes da OV;

e Controle do gerenciamento: enquanto que a literatura sobre
medicdo de desempenho foca em um controle do
gerenciamento  centralizado e utiliza as medidas
intraorganizacionais como  ferramenta  para a
implementacdo da estratégia, no estudo sobre OVs a énfase
do gerenciamento é dada para 0 aumento da
competitividade, aquisicdo ou composicdo com recursos
externos, agilidade e o relacionamento interorganizacional.
Na literatura que aborda a medi¢do de desempenho as
organizagfes sdo predominantemente consideradas como
entidades que podem ser controladas por processos
hierarquicos top-down, que sdo processos que utilizando o
formato em arvore, partem do nivel estratégico até o nivel
mais baixo, que é o operacional.

Lehtinen e Ahola (2010) concluiram que a especificacdo de um
sistema para medicdo de desempenho de uma OV é parcialmente
diferente de um sistema destinado as organizagdes “tradicionais”, pois
deve considerar também os aspectos interorganizacionais além das
dimensdes tradicionais como: custo, qualidade e tempo.

Hieber et al. (2002) relacionam cinco orientagcBes que
contemplam os requisitos necessarios para a medigdo do desempenho de
uma OV:

e Orientacdo a rede: As OVs sdo compostas por organizagdes

independentes, que a principio possuem objetivos distintos,
em que o desafio consiste em integrar estas organizacoes
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através de um ambiente, e que estejam orientadas ao
objetivo da OV;

e Orientacdo a parceiros: Como o0s processos de negocio de
uma OV estdo integrados € necessario que a medicdo do
desempenho contemple também a andlise
interorganizacional a fim de disseminar a cultura da
parceria entre 0s membros da OV;

e Orientacdo balanceada dos IDs: Os IDs devem ser
especificados de tal forma a prover uma visdo completa do
desempenho da OV, evitando dar mais peso para
indicadores especificos, como por exemplo, os indicadores
financeiros;

e Orientacdo a modelos: A formacdo dos consorcios das OVs
¢ dindmica, portanto, o sistema para medicdo de
desempenho deve propiciar informacdes de tal forma que a
integracdo de todos os potenciais membros da OV seja
realizada de forma transparente a todos;

e Orientacdo a objetivos: O processo de formacdo de uma
OV deve dispor de elementos de lideranga que determinem
0 escopo e objetivos especificos, pois a identificacdo de
organizages em potencial e o consequiente estabelecimento
dos relacionamentos com a criagdo da OV é um
procedimento fundamental para o sucesso da OV.

Seifert (2009) considera que o dinamismo €é a principal
caracteristica no processo de criagdo das OVs. O autor aborda a andlise
de desempenho como sendo um instrumento que realiza a detec¢édo e
eliminacéo de problemas através de analises baseadas em retrospectivas,
ou seja, analisam o histérico de desempenho de um determinado
parceiro, e baseado neste histérico as decisdes sdo tomadas.

A Figura 13 ilustra na sua parte superior a operacdo de um
ambiente de colaboracdo estavel, como as cadeias de suprimentos. A
andlise de desempenho quando realizada em cadeias de suprimentos da-
se no decorrer da fase de operacdo, por se tratar de uma operacdo de
longa duragdo. Nestes casos a eficdcia da medicdo de desempenho
depende do tempo de reacdo conforme apresentado na parte, e 0s
procedimentos de melhoria dos processos da cadeia sdo executados de
forma continua. Na parte superior da figura estd representada e
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destacada por um circulo uma colaboracdo estavel que é composta por
quatro parceiros (SEIFERT, 2009).

A Figura 13 ilustra na sua parte inferior ambiente das OVs
(criacdo, operacdo e dissolucdo da OV). Em funcdo do curto periodo de
duracdo da fase de operacdo, que caracteriza o dinamismo; pelo fato dos
PLs ndo conhecerem a priori quais serdo 0S Seus parceiros que irdo
compor a OV; e também devido aos PLs ndo identificarem a priori
guanto uma OC ird surgir, a analise de desempenho deve anteceder a
fase de operagéo, ou seja, no decorrer da fase de iniciagdo, quando a OV
ainda ndo foi criada. Portanto, a principal contribuicdo da analise de
desempenho para um ambiente de OVs, consiste em estimar (baseado na
andlise historica) na fase de iniciacdo quais sdo 0s parceiros mais
qualificados para compor a OV, e quais sdo as alternativas existentes em
caso de falha de algum parceiro que foi selecionado (SEIFERT, 2009).

Como as OVs sdo Unicas (para cada OC que surge é criada uma
OV), os IDs precisam ser selecionados e analisados para cada nova OC
gue surge. A analise de desempenho ¢ especifica para cada OV ja que é
sensitiva a troca de contexto, ou seja, para diferentes OVs (GRASER,
WESTPHAL et al., 2005).

O processo de evolugdo dos sistemas para medicdo de
desempenho estd atrelado também ao aumento do nivel de
complexidade destes sistemas. Folan e Browne (2005), Westphal et al.
(2008) e Saiz et al. (2007) consideram que a literatura que abordam as
propostas de sistemas para medi¢des de desempenho que sdo destinados
a atender requisitos interorganizacionais é bastante restrita, porém, esta
evoluindo pelo fato de ter uma demanda crescente no mercado. Por
outro lado, as propostas atuais em sua grande maioria, estdo voltadas a
atender as cadeias de suprimentos. O SCOR (supply chain operations
reference model) (SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2006), e o BSC
(KAPLAN e NORTON, 1996b) sdo dois exemplos e dentre todos os
sistemas propostos sdo 0s mais citados na literatura.
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Figura 13: Principio da anélise do desempenho em OVs
Fonte: Seifert (2009)

3.3.Supply chain operations reference (SCOR)

O SCOR é um modelo de referéncia ou modelo genérico
(FETTKE e LOQS, 2003), proposto em 1996 pelo Supply Chain
Council e é composto por processos, praticas e pessoas (SUPPLY-
CHAIN COUNCIL, 2006):
Processos: as descrigdes dos processos do modelo séo
padronizadas e determinam como é a estrutura de
relacionamento entre tais processos. O modelo de medicao
de desempenho do SCOR realiza a modelagem, anélise e
melhorias no decorrer da fase de operacdo de um conjunto
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de processos interorganizacionais, pertencentes a uma
cadeia de suprimentos;

e Préticas: as praticas de gerenciamento visam atingir o
desempenho “Best-in-class”;

e Pessoas: 0s recursos humanos treinamentos e qualificados
sdo indispensaveis no processo de implantacdo do modelo;

e Meétricas de desempenho: as métricas estdo estruturadas em
trés niveis, sdo padronizadas e destinadas a medir o
desempenho de processos.

O SCOR ¢é composto de cinco processos: plan, source, make,
deliver e return e engloba as transa¢des de toda a cadeia de suprimentos,
que iniciam na colocacdo do pedido ao fornecedor até a entrega do
pedido ao cliente e o pagamento da fatura, conforme apresentado na
Figura 14. As transacOes se estendem aos fornecedores dos
fornecedores, até os clientes dos clientes.

Fomecedor do Cliente do diente

fomecedor

fomecedor empresa dliente

Intema ou externo Interno ou externo

Modelo SCOR

Figura 14: Processos do SCOR
Fonte: Supply-Chain Council (2006)

e Plan: processos destinados a planejar as demandas de
acordo com a disponibilidade de recursos e materiais,
desenvolvendo o planejamento para as dareas de
suprimentos, produgdo e distribuicdo. Na fase de
planejamento sdo definidas as solucBes para as éareas de
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estoques, de compras, producdo, distribuicdo e retornos,
procurando compatibilizar com o planejamento financeiro e
comercial da organizagdo. No planejamento se define ainda
os indicadores de desempenho que serdo utilizados na
cadeia de suprimentos, bem como as normas e
regulamentos legais que devem ser atendidos;

e Source: Estes processos compreendem as atividades que
objetivam programar os estoques € as entregas de produtos
e servicos necessarios para satisfazer as demandas
planejadas pela empresa. Engloba também atividades de
monitoracdo dos fornecedores de suprimentos utilizando os
indicadores de desempenho para gestdo de contratos;

e Make: Estes processos sdo responsaveis pela producdo,
através da utilizacdo de recursos, de acordo com os planos
de producdo. Compreende as atividades de programar e
abastecer a producdo, converter matérias-primas e
componentes, inspecionando-os e embalando-os;

o Deliver: Estes processos sdo responsaveis pela entrega de
produtos de acordo com a demanda. Compreende as
atividades relacionadas a: gestdo dos pedidos dos clientes,
logistica de armazenagem, separacdo, faturamento,
expedicdo, distribuicdo de produtos acabados e gestdo de
estoques de sobressalentes durante o ciclo de vida dos
produtos vendidos;

e Return: Estes processos sdo responsaveis pelo ciclo da
logistica reversa que contempla a devolucéo ou retorno de
materiais e produtos que ndo atendam as especificacbes do
pedido do cliente. Nestes processos estdo incluidos também
os retornos de materiais de uso nos processos internos da
empresa que por problemas de qualidade, por exemplo, tém
de ser devolvidos aos fornecedores.

Apesar da sua abrangéncia, 0 modelo ndo contempla todas as
atividades e processos de negécios de uma cadeia de suprimentos. Os
processos de vendas e marketing (geracdo de demanda),
desenvolvimento de produto, pesquisa e desenvolvimento e alguns
processos de pos-venda ndo sdo considerados pelo SCOR. O modelo
também ndo trata das &reas de recursos humanos, treinamento, controle
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de qualidade, entre outras, embora estes processos possam ser
considerados implicitamente pelo modelo.

O SCOR esta estruturado de forma hierarquica e é formado por
trés niveis de detalhamento dos processos: estratégico, nivel de
configuracdo e o nivel de decomposicdo do nivel de configuracéo,
conforme apresentado na Figura 15. Os indicadores dos processos do
nivel um sdo utilizados para diagnosticar a estratégia da cadeia de
suprimentos. Os indicadores do nivel dois compfem os indicadores
estratégicos e auxiliam na identificacdo ou diagndstico de possiveis
falhas de desempenho. Os indicadores do nivel trés sdo operacionais e
compdem os indicadores do nivel dois.

A avaliacdo estratégica do desempenho de uma cadeia de
suprimentos € realizada no SCOR através de cinco atributos de
desempenho, apresentados na tabela 2: confiabilidade (reliability),
suscetibilidade (responsiveness), flexibilidade (flexibility), custo (costs)
e gestdo de ativos (asset management). Os indicadores de custo e de
gestdo de ativos sdo considerados internos & organizacdo, e 0s trés
restantes sdo considerados indicadores externos ou orientados a clientes.
Para cada um dos atributos de desempenho listados na primeira coluna
estd associado um ou mais indicadores estratégicos ou do nivel um do
SCOR, listados na terceira coluna da Tabela 2.

SCOR
Nivel 1 Descrigdo Esquematico Comentarios
1 Nivel estratégico Define o escopo, contéudo dasaplicagies e os
(Processos) objetivos a serem alcancados
A\ Source
—
L
2 Nivelde A cadeiade suprimentos € configuradade acordo
A Configuracdo - coma estratégiada empresa, e em torno de 30
gurac: g p
catagroias de processos estdo disponiveis
Caracterizao desempenhodeum deterninado
processo.
3, Decomposigdo do I O nivel 3 define a capacidade daempresa de
A . “ : . .
JA nivel de AN competirem seu mercado & realiza os ajustes
/| configuragdo - .| necessarios naoperacionalizagdo da estratégia.
_ N - - // Neste nivel s3o definidos os elementos do
- yd processo, as métricas de desempenho, as
- 1 melhores praticas (se aplicadas).

Figura 15: Niveis do SCOR
Fonte: Supply-Chain Council (2006)
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O modelo do SCOR apresenta algumas restricbes quanto se
trata de analisar indicadores para fins de selecdo de parceiros e formacao
de OVs. Seifert (2009) apresenta quatro restricbes que sao:

Por definicdo, o planejamento realizado pelo SCOR é
individual para cada organizagdo, ndo englobando o
planejamento interorganizacional;

Os indicadores de desempenho do SCOR estdo focados em
prover informacGes sobre o desempenho de uma
organizacéo especifica do consorcio e ndo de uma rede de
organizacdes;

O SCOR ndo realiza a andlise e comparacdo de seus
indicadores;

Os indicadores do nivel um do SCOR podem ser adaptados
e utilizados para capturar informag6es sobre o desempenho
de possiveis organiza¢Ges para compor consorcios, porem
ndo fornece uma abordagem que realize a comparagdo entre
o0s perfis dos parceiros e consequente selecdo dos mesmos
para compor a OV. Ou seja, ndo sdo estruturados para
mensurar as respectivas capacidades de colaborar de cada
um dos PLs, que sdo candidatos a compor a OV, ja que ndo
sdo orientados a  permitir  mensurar  aspectos
interorganizacionais para um ambiente como o das OVs
(SEIFERT, 2009).

3.4.Indicador de desempenho e KPIs

Segundo Baldo (2008) um indicador é considerado uma
métrica, ou combinacGes de métricas, com o objetivo de fornecer a
compreensao de um processo, produto ou projeto. As defini¢des dos IDs
devem estar alinhadas com os objetivos a serem atingidos pelo sistema
para medicdo de desempenho do qual fardo parte. Bird e Sir Dave
(2005) sugerem que:

Defini¢bes, medidas, e valores dos IDs devem ser precisos,
claros e consistentes ao longo do tempo, evitando assim
ambiguidades;
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e Em casos onde um conjunto grande de dados de IDs
distintos precisa ser coletado, cada ID podera agregar um
conjunto de outros IDs,

e Os dados dos IDs devem ser coletados com frequéncia
apropriada, a ser determinada pelo tipo de negdcio;

e Os IDs devem estar de acordo com padrdes e normas
internacionais, caso existam;

e Os IDs devem armazenar os seus dados que foram
coletados, a fim de detectar variacGes de seus valores ao
longo de um periodo de tempo;

e O Sistema para medicdo de desempenho pode atribuir a
cada ID um plano de andlise contemplando custo,
qualidade e nivel de importancia.

Atributos de desempenho Defini¢do do atributo ID do nivel 1
responsavel por indicar o desempenho da cadeia

Reliabili de suprimentos na entrega correta do produto, no

(;n‘;?abg:‘dade) Iocal,';uantidade , condigﬁes e docum:ntaqﬁes - Perfect Order Fulfllment
corretas, no tempo certo, e parao cliente correto

i Representa a velocidade com que a cadeia de

Ze::’cz:;;:g:;:) su:rimentos fornece os productlos aos clientes - Perfect Order Fulfillment

Repesenta o grau de agilidade da cadeia de i . -
. N .Upside Suply Chain Flexibility
Flexibility (flexibilidade) suprimentos em responder as mudangas de .Upside Suply Chain Adaptability

mercado a fim de ganhar ou manter

|competitvidade .Downside supply chain adaptability

Costs ( controle de custos)

Representa os custos associados com a operagdo da |.Supply management cost
cadeia de suprimentos .Cost of Goods sold

Asset Management

(gerenciamento de ativos) |forma satisfatoria, incluindo os ativos fixos e o

Representa a eficacia de uma organizagdo no gestdo

dos seus ativos a fim de atender a demanda de «Cash-to-Cash Cycle time

.Return on Supply Chain fixed asset
.Return on Working Capital

capital de giro

Tabela 2: Definicdo das perspectivas de desempenho do SCOR
Fonte: Supply-Chain Council (2005)

Os IDs podem ser estruturados em niveis de forma hierarquica.
Lohman et al. (2004) propés uma estrutura de IDs composta de trés
niveis. Na base da hierarquia, ou terceiro nivel, estdo localizados os IDs

individuais.

No nivel acima (segundo) os IDs do nivel anterior séo

agregados em outro indicado, neste caso denominado de indicador de
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desempenho-chave (IDC), traduzido do termo em inglés KPI (key
performance indicator). Um IDC, segundo Baldo (2008), direciona, guia
e regula uma atividade individual no suporte para alcancar os objetivos
estratégicos de uma organizacdo. O ultimo nivel (primeiro) da hiearquia
estdo localizados as perspectivas de desempenho. Cada perspectiva pode
agregar um ou mais IDCs e estdo diretamente relacionadas aos objetivos
estratégicos das organizagoes.

A estruturacdo de forma hierarquica, bem como a agregacéao de
IDs em IDCs auxilia na determinacdo de conexfes mais claras entre 0s
objetivos estratégicos e as medidas de desempenho (BALDO, 2008).

Os IDs podem ser estruturados em quatro dimensdes que sao:
qualidade, flexibilidade, custo e tempo (NEELY et al., 1995b). As
informacgdes providas pelos IDs podem ser de ordem qualitativa ou
guantitativa (GHALAYINI et al., 1997), e mensuram a eficiéncia e ou
efetividade de uma acdo (NEELY et al., 2005).

Os IDs podem ser utilizados para dois propdsitos (MELNYK et
al., 2004). O primeiro consiste em tomar decisGes com base na anélise
dos resultados historicos obtidos ao longo de um determinado periodo
de tempo para um ou mais IDs, ou seja, as decisdes sdo tomadas com
base no histdrico do desempenho dos IDs. O segundo consiste em
utilizar os IDs de maneira preditiva, ou seja, a partir do estabelecimento
das metas ou objetivos, atribui-se valores aos IDs que permitirdo
controlar se as metas estabelecidas estdo sendo cumpridas. A forma
preditiva é adequada para situacdes onde o objetivo consiste em focar a
prevencdo de problemas.

Os IDs precisam ser especificados em detalhes, e Popova e
Sharpanskykh (2010) propuseram um modelo que é composto dos
seguintes elementos:

e Nome: apresenta nome que identifica o ID;

e Definicdo: descreve o objetivo do ID;

e Subindicadores: define o conjunto de subindicadores que

compdem o indicador;

e Proprietario: define de quem sera a responsabilidade por

manter o indicador atualizado;

e Escala: define a escala em que o ID serd mensurado;

e Intervalo de tempo: define o intervalo de tempo no qual o

ID seréd atualizado;
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e Valores maximos e minimos: define a escala de valores que
serd atribuida ao ID, dentro de um intervalo;

e Tipo: O ID pode ser do tipo discreto ou continuo. O
discreto é medido em unidades indivisiveis, ou através de
conceitos pré-definidos, como: baixo, médio, alto. O
continuo refere-se aquele 1D que esta associado a uma
medicdo continua;

e Origem: define a procedéncia do ID que pode ser intra ou
interorganizacional.

Neely et al. (2005), Folan e Browne (2005), Stich et al. (2005),
Seifert (2009), Zhao (2002) ressaltam que as metas ou objetivos de uma
determinada OV podem ser mensurados, bem como as sugestdes de
parceiros que irdo compor uma OV podem ser determinadas através da
utilizacdo de IDs. Por outro lado, a identificacdo e selecdo dos IDs
corretos € um processo complexo (KRAUTH et al., 2005), e varios
estudos foram realizados com o objeto de identificar qual é o conjunto
ideal de IDs que podem ser utilizados a fim de prover a sugestdo de PLs.
Uma pesquisa bibliografica detalhada foi realizada por Meixell e Norbis
(2008), e teve como objetivo identificar e selecionar alguns trabalhos
gue abordaram os indicadores para sugestdo de parceiros, bem como 0s
modelos de selecdo destes parceiros.

Marr e Schiuma (2003) consideram também que a disciplina de
medicdo de desempenho através de I1Ds é recente, portanto o interesse da
comunidade cientifica pela area estd em evolugdo. As produgdes
cientificas sdo bastante diversificadas e, como conseqliéncia, 0s
conceitos ainda néo estéo consolidados.

Dentre os varios trabalhos analisados, Meixell e Norbis (2008)
destacaram o artigo de Gibson et al. (2002) referente a selecdo de IDs.
Gibson et al. (2002) relacionaram um conjunto de 13 IDs utilizados na
selecdo de parceiros. Estes IDs foram identificados através de uma
pesquisa com questionario envolvendo 200 empresas. Os indicadores
estdo relacionados na Tabela 3.

O trabalho de Gunasekaran et al. (2001a) apresenta um
conjunto de indicadores intraorganizacionais para avaliacdo de
desempenho para cadeias de suprimentos, que é referenciado por varios
autores, principalmente pelo fato de ter agrupado os indicadores em
niveis: estratégico, tatico e operacional, conforme apresentado na
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Tabela 4. Rutner e Langley (2000) definiram que o valor da logistica
consiste em identificar e atender as necessidades dos clientes,
minimizando os custos da cadeia de produgdo e maximizando os lucros
dos parceiros.

Indicador Definicio

Custo Redugdo e controle de custos

Eficicia Tem como objetivo a busca da mehoria dos servicos prestados, e da
licratividade, tendo como apoio um sistema de andlise de desempenho.

Confianca Implementa uma cultura de cooperacio e confianga, buscando um
relacionamento de longo prazo

Flexiildade Geréneia pré-ativa para atender s excegdes e necessidades especificas

Perspectiva do canal  |Visdo clara da cadeia de suprimento ao qualestd inserido

Compartilhamento da  |Conpartihamento das nformagdes em dwersos niveis: estratégico, titico, e
informagao operacional

Horizonte de tempo Foco em atwidades fituras, visando planejamento a longo prazo

Gerenciamento do Definicio de métricas e acompanhamento através de reunides e de relatérios

desempenho de desempenho

Planejamento Compartiha plano estratégico, discussio aberta sobre a previsio de
demanda, planeja as atividades e metas

Perfl estratégico Busca de linhas estratégicas compatfvels, visando que os objetivos e metas
sejam smiares

Regras de engajamento |Rehcionamento dd-se através do estabelecimento de contratos

Poder de decisio Poder de decisio descentralzado e igualtdrio

Risco compartihado  |Estabelecimento de procedimentos de premiacio e penalidades, visando
compartihar a reducio/ganho de custos

Tabela 3: Indicadores para sele¢do de parceiros
Fonte: Gibson et al. (2002)

Lambert e Burduroglu (2000) realizaram um estudo sobre o
valor que a logistica agrega ao negdcio, na percepcao do cliente. Estes
autores identificaram que existem seis possiveis indicadores que podem
ser utilizados para medir ou determinar o valor da logistica, que sdo
baseados em: satisfacdo do cliente, valor adicionado ao cliente, analise
de custo total, andlise de lucratividade, valor do acionista, e modelo de
lucro estratégico. Cada um dos indicodress citados anteriormente é
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composto por um conjunto especifico de outros indicadores. Lambert e
Pohlen (2001) concluiram que o método de analise baseado em
satisfacdo do cliente é o0 mais utilizado de todos.

Nivel Indicador

Fluxo de caixa

ROI- Retorno do Investimento

Estratégico |.Flexibilidade

.Tempo de enfrega do produto para o cliente (suscetibiidade)
.Tempo que o cliente aguarda para sera atendido (suscetibilidade)

» .Custo do transporte
Tatico Precisido de demanda
. .Capacidade de utilizacio
Operacional

.Custo de mventirio

Tabela 4: Indicadores de desempenho
Fonte: Gunasekaran et al. (2001b)

Zhao (2008) realizou um estudo empirico que teve como
objetivo determinar quais sdo os indicadores de desempenho mais
importantes, a fim de medir e analisar o relacionamento entre parceiros.
O estudo realizado por Zhao (2008) foi genérico, ou seja, nao
considerou especificamente o relacionamento quando se trata de OVs. A
Tabela 5 apresenta a relacdo destes indicadores.

A fim de complementar os trabalhos de Gibson et al. (2002),
Gunasekaran et al. (2001a) e Zhao (2002), sdo apresentados a seguir
IDCs relacionados a selecdo de parceiros para compor OVs que
contribuem para o processo de equalizagdo das informacGes e na
identificacdo de quais sdo os parceiros habilitados a compor a OV:
colaboragdo, flexibilidade, governanca, governanca de TI,
comprometimento, confianga e desempenho ambiental.

3.4.1. Colaboragdo em OVs

No trabalho proposto por Parung e Bititci (2008) foram
enumeradas cinco perspectivas com o objetivo de medir a colaboracdo
entre duas ou mais empresas, apresentadas na Tabela 6 sendo que cada
uma das perspectivas € composta por um conjunto de indicadores.
Parung e Bititci (2008) concluiram os trabalhos, mas ndo propuseram
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um método de analise de desempenho utilizando os indicadores que
foram propostos.

Indicador Descricéo
Comprometimento | Natureza das contribui¢cdes dadas pelos parceiros
Comunicacgéo Comunicacdo entre 0s parceiros
. Frequéncia e tipo da informagdo compartilhada os
Compartilhamento g . P ¢ P
parceiros
. Nivel de expectativa de um parceiro em relacdo ao
Confianga oUtro

Lucros apurados de projetos desenvolvidos de forma
colaborativa

Produtividade Projetos colaborativos que foram executados dentro
do prazo e orgamento previstos.

Participagdo de Fatia de mercado obtida através das parcerias que

Lucratividade

mercado foram estabelecidas.
Responsabilidade | Pro atividade para assuntos relacionados a questfes
social ambientais.
Gestdo de pessoas | Taxa de desligamento de funcionarios
Inovagdo Iniciativas relacionadas a inovacOes e melhorias

Satisfagdo do cliente referente aos servigos
Satisfacéo cliente | prestados

Tabela 5: Indicadores de desempenho interorganiza¢des
Fonte: Zhao (2002)

Na proposta de Jansson et al. (2008), consideraram que para
uma OV ser bem sucedida na sua operacdo e alcance os objetivos que
foram definidos, um conjunto minimo de cinco indicadores de
colaboragdo apresentados na Tabela 7 devem ser analisados. Comentam
também que é necessario que o ACV a partir do qual foi criada esteja
operacional.

De acordo com o estudo realizado por Kurumluoglu et al.
(2005) as principais atividades que demandam por colaboragdo em um
ambiente virtual sdo:

e Assegurar 0s recursos que sdo dificeis de serem acessados

no mercado;
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e Economizar tempo, reduzindo os ciclos dos processos de
desenvolvimento;

Dividir riscos e custos com 0s parceiros;

Melhorar o acesso aos recursos financeiros;

Obter vantagens com a economia de escala;

Acessar novas tecnologias e clientes;

Acessar novos mercados através de parcerias;

Acessar préaticas gerenciais inovadoras;

Diversificar produtos e mercados através das parcerias;
Melhorar a utilizacdo da capacidade instalada;
Compartilhar conhecimento e informacao;

Criar e explorar sinergias;

Suplantar barreiras politicas;

Ter acesso a redes mundiais.

3.4.2. Flexibilidade em OVs

As OVs oferecem maior flexibilidade a estruturacdo de servicos
logisticos, e esta flexibilidade gera maior valor agregado ao cliente,
melhorando a qualidade dos servigos prestados, reduzindo custos, e
respondendo mais rapidamente as oportunidades e desafios impostos
pelo mercado (CLARKE, 1998).

O atributo de flexibilidade possui algumas peculiaridades que
foram analisadas por Naim et al. (2006), e que caracterizam 0 termo
flexibilidade tanto sob o aspecto interno, quanto como pelo o aspecto
externo ao PL. A Tabela 8 apresenta indicadores que caracterizam um
parceiro flexivel. Os indicadores internos sdo analisados internamente
pelo parceiro logistico, enquanto que os indicadores externos sdo
aqueles que sdo utilizados pelo coordenador do ACV como uma das
medidas de desempenho para fins de sugestdo do parceiro logistico.
Para fins de sugestdo de PLs serdo considerados somente os indicadores
externos, ja que os indicadores internos serdo previamente utilizados
para selecionar aqueles PLs que irdo compor o ACV.
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Perspectiva Descrigio Indicadores
Comprometimento |Determina o nivel de . O desempenho demonstrado &
comprometimento entre 0s |consistente com as expectativas mittuas
parcetros
. A qualidade do servigo esta dentro
das expectativas mituas
. A quantidade de servizo estd dentro
das expectativas mutuas
Coordenacdio |Determina o nivelde . Trabalha pro ativamente com os
coordenacdo entre os parceiros a fim de resolver os
parceros probkmas
. Certifica-se de que os parceiros
estdo cientes das a¢des nio permitidas
Confianca Determina o nivel de . Fomece aos parceros mformacdes

confianca entre os parceiros

cotretas
. Permite ao parceiro realzar as suas
tarefas de forma mdependente

Comunicacdo

Determma o nivel de
comunicacio entre os
parceros

. Prové mformacgdes corretas sobre
contetido dos produtos e servigos

. Proporciona desenvolvimento
mterpessoal

. Desenvolve empatia com os scus
parceiros, demonstrando atengéo

Resolicdo de

conflitos

Soluciona os conflitos de
forma construtiva sem
mmpactar nos negdcios

. Fomece asssténcia aos parceiros
para resolver os problemas

. Atitude pro ativa na antecipacdo e
resolucdo dos conflitos

. Busca de soluigdes movadoras para
solicionar os problemas

Tabela 6: Atributos de medicéo da colaboracéo
Fonte: Parung e Bititci (2008)

Indicadores de Colaboragéo

Confianca

Contratos adequados

Auséncia de competicdo entre membros de uma OV

Modelos de neg6cios interorganizacionais

Competéncias complementares entre os membros de
uma OV

Tabela 7: Indicadores de colaboragéo
Fonte: Jansson et al. (2008)




3. Medicdo de Desempenho e estado da arte 77

3.4.3. Governanga em OVs

O termo governanga significa o ato ou efeito de governar,
determinando quem toma e implementa as decisGes, visando alcangar
resultados desejados, e tomando como base critérios ou controles
previamente estabelecidos (IBGC, 2007). O Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) define a Governanga corporativa
como: “o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo o0s relacionamentos entre acionistas, conselho de
administragdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As
boas préaticas de governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o
valor da sociedade, facilitar o seu acesso ao capital e contribuir para a
sua perenidade” (IBGC, 2007).

Indicador Interno Descricdo

Modo Capacidade de prover diferentes modos de transporte
Frota Capacidade de prover diferentes tipos de veiculos a fim de
transportar diferentes tpos de mercadorias
Veiculo Capacidade de organizar os veicubs de acordo com o tipo de
mercadoria que estard sendo transportada
No Capacidade de phnejar, aprovar e impkmentar novos nés na
rede
Rotas Capacidade de estabelecer novas rotas entre dois nos
Temporal Capacidade em gerir mvestinentos em nftaestrunira entre os
LSUArios
Capacidade Capacidade em se adequar as variacdes ou alteracdes na
demanda por trafego
Roteamento Capacidade de acomodar rotas distintas
Commmnicacdo  |Capaciade de gerenciar um comjunto de tpos de nformagdes

dstmtas

Indicador Externo

Descricdo

Produto Habilidade para acomodar novos servicos de transporte
M Habilidade de alterar os servicos de transporte providos
atualmente
Voluime Habilidade de acomodar as alteracdes na demanda por
transporte
Entrega Capacidade de alterar as datas de entrega
Acesso Capacidade de prover ampla cobertura geografica

Tabela 8: Indicadores que caracterizam um parceiro flexivel
Fonte: Naim et. al. (2006)
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A governanga de uma organizagdo, ou governanga corporativa
esta relacionada as tomadas de decisGes estratégicas que auxiliam em
atingir as metas de negdcios que foram estabelecidas. Para Andrade e
Rossetti (2004), a governanga corporativa € um dos mais novos e
importantes pilares da arquitetura econémica global, e se constitui em
um instrumento determinante do desenvolvimento sustentavel, em suas
trés dimensbes: econdmica, ambiental e social. A governanga quando
utilizada em um ambiente de OV, através de uma visdo ampla, engloba
um conjunto de principios, estruturas, processos, e seus respectivos
relacionamentos, que fornecem a infra estrutura necessaria para que 0s
objetivos de uma OV sejam alcancados (JANSSON et al., 2008).

Provan et al. (2007) identifica trés tipos distintos de
mecanismos de governanca: compartilhado, lideranca e especifico:

¢ No mecanismo compartilhado as empresas que compdem a
OV trabalham em conjunto para determinar os objetivos
estratégicos e operacionais da OV, ndo existindo uma
estrutura formal de governanca, em que o controle sobre as
atividades é realizado através de reunides realizadas entre
0s membros;

e No mecanismo de Lideranca uma organizacdo, dentre
todas, se destaca e coordena todas as atividades. As
tomadas de decisdo sdo coordenadas de forma centralizada;

e O mecanismo especifico é similar ao baseado em lideranca,
porém, neste caso, existe uma organizacdo que tem como
objetivo principal controlar a rede como um todo.

Para que um parceiro possa participar de um processo a fim de
compor uma organizagdo virtual, necessariamente precisa disponibilizar
o0s seus indicadores de governanga (SIMONSSON e EKSTEDT, 2007).
Como cada uma das OVs é (inica, ou seja, possui processos, atividades e
parceiros especificos, se fossem adotados procedimentos de gestdo
diferentes para cada uma, poderia ampliar significativamente o tempo de
iniciacdo da OV, aumentando o custo, e podendo inviabilizar o projeto
(JANSSON et al., 2008). Na busca para solucionar este problema, uma
alternativa para realizar a sugestdo de PLs para compor OVs de forma
rapida e eficiente consiste em padronizar o processo para todo tipo de
OV através do estabelecimento de um método (WIERINGA, 2008).
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Como uma OV é composta de parceiros ou organizacdes
independentes, na criagdo ou operacdo desta, o gestor ndo tem acesso
aos processos internos de cada parceiro em potencial, portanto o gestor
cria e controla a partir de informagdes ou indicadores que sao
disponibilizados a cada um dos parceiros.

Uma vez que 0s parceiros que compordo a OV possuem uma
estrutura de governanca implantada, com estruturas e processos bem
definidos, a probabilidade de estabelecé-la com sucesso é maior, pois, 0
gestor tera a seu dispor informagdes mais confidveis. Em um ambiente
como o das OVSs, 0s seus principios de governanga variam e dependem
das caracteristicas de cada uma (JANSSON et al., 2008).

Romero et al.(2008) propuseram um modelo de governanca a
ser aplicado em ACVs, que é estruturado em 03 niveis, que sdo 0s
principios, leis e regras, conforme apresentado na Figura 16.

Os principios sdo os valores que governam o comportamento
dos membros, as leis correspondem a documentacdo formal dos
principios que governam o ACV. As regras podem ser subdividas em
dois grupos que sdo: regras relacionadas as questfes comportamentais
dos membros, e regras destinadas a administracdo do ACV.

Estrutura de governanca para ACVs

Principios

Leis

Regras

Comportamento
membros ACV

Gestdo do ACV
Cultura Etica

Figura 16: Modelo de Governanga para ACVs
Fonte: Romero et al. (2008)
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As regras comportamentais analisam as questdes relacionadas a
cultura e a ética de cada um dos membros de um ACV. Para fins da
especificacdo do método de sugestdo de parceiros logisticos consideram-
se também os indicadores de governanca, propostos por Romero et al.
(2008) que tratam das questdes comportamentais dos membros. Estes
indicadores sdo importantes de serem analisados no processo, e aqueles
que tratam da gestdo do ACV ndo serdo considerados neste trabalho. A
Tabela 9 apresenta a relacdo de indicadores que tratam da questdo
comportamental dos membros de um ACV.

Como uma OV consiste de parceiros independentes que estdo
colaborando, isto implica que a analise da governanca da OV e a gestdo
das atividades ndo estdo voltadas para 0s processos internos e sim para a
colaboragdo. O gestor de uma OV controla o ciclo de vida, e é 0
responsdvel pela criacdo, alocacdo dos recursos e as respectivas
atividades, bem como pela dependéncia interorganizacional (KUPKE et
al., 2005).

A implantacdo dos indicadores de governanga em uma OV ¢é
fundamental, pois auxilia na gestdo do conhecimento implicito e
explicito que estd descentralizado, através dos varios parceiros que
compdem a OV. Para cada OV que ¢é finalizada, existe um aprendizado
implicito dos parceiros participantes que precisa ficar registrado, e se
tornar explicito a fim de que possa ser compartilhado com os demais
membros do ACV. O actimulo de conhecimento explicito gera uma base
de conhecimento que visa melhorar a qualidade dos servicos prestados
(KUPKE et al., 2005).A transformacdo de conhecimento implicito para
explicito demanda por procedimentos eficientes, diferentemente das
organizagdes tradicionais os conhecimentos implicitos ndo permanecem
na OV, pois elas sdo dissolvidas ou terminadas (KUPKE et al., 2005).

A analise de indicadores de governanca no processo de sugestdo
de parceiros permite que ocorra também a reducdo dos “gaps” de
conhecimento de um parceiro, ou seja, durante sua participacdo em um
ACV, um parceiro pode colaborar com véarias OVs em instantes de
tempos distintos e isto permite com que ele adicione conhecimento a
cada operacdo. Segundo esse trabalho, os indicadores de governanga
sugeridos pelos autores que devem ser levados em considera¢do no
momento de sugestdo de parceiros sdo 0s seguintes:

¢ Aprendizado;
e Especializacéo;
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e Investimento;
e Economia de escala

Indicadores de Descricéo
Governanca
Comprometimento |O comprometimento pode ser determinado a partir do tempo que

um membro leva para executar um determinado servico, o que
caracterza o seu nivel de comprometimento para com o cliente e
OULros parceros

Lideranca Como os membros que compdem um ACV procuram focar em
suas respectivas competéneias, a caracteristica da hderanca entre
o0s membros ¢ vista com uma forma de melhorar a qualidade do
servico prestado dos parceiros, e assim se sobressair em relacio
408 SEUS CONCOITEntes.

Confanca  [Nivel de confianca de uma empresa dentro do ACV

Autodidata  |A capacidade de autoaprendizado é uma das caracteristicas que

permitra a0 ACV se manter por um longo prazo, e assim melhorar
a cultura dos membros que a compdem

Visdo globale de
longa duracéo

Os membros que compdem 0 ACV devem ter uma visdo de longo

prazo, com uma estratégia defmida

Comunicacdo
efetiva

Utlizar ferramentas adequadas para  compartihamento da
mformacio e do conhecimento

Inovacéo

Criatividade na execucdo das atividades

Compartihamento

Atiude de compartihar as mformacdes e conhecimentos

Comportamento
ndo oportunista

Vsa obtencéo de beneficios para a OV que estard sendo formada,
¢ nfio mdividual

Reconhecimento

Reconhecimento por mérito

Auséncn de

discrminacéo

Atiude de colhborar e explicar ao mvés de diserimmar

Tabela 9: Indicadores comportamentais que medem o nivel de governancga
Fonte: Romero et al. (2008)
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3.4.4.Governanga de Tl em OVs

Para Weill e Ross (2004), Simonsson e Johnson (2006) a
governanca de TI constitui uma parte da governanga corporativa, e tem
como objetivo especificar um conjunto de responsabilidades a fim de
estimular comportamentos desejaveis na area de Tl de uma organizacéo,
alinhando os objetivos da area de Tl aos requisitos de negécio. De Haes
(2004) define governanga de Tl como a capacidade organizacional
exercida pelo conselho de administracdo, diretores e gestores de Tl a fim
de controlar a especificacdo e a implementacdo da estratégia de TI, e
assim garantir o alinhamento entre os objetivos de negécio e a area de
TI.

O IT Governance Institute afirma que é de responsabilidade da
alta administracdo estabelecer os direitos decisérios e as
responsabilidades pela area de TI, orientando para onde a mesma deve
caminhar, mantendo o controle sobre os processos, garantindo assim que
a area de TI sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizacdo
(ITGI, 2010). Detalhando o objetivo principal da Governanga de TI,
Fernandes (2008) identifica outros objetivos que sao:

e Permitir que a TI se posicione de forma mais clara e
consistente em relacdo as demais éareas de negdcios da
empresa;

e Alinhar e priorizar as iniciativas e investimentos de Tl com
a estratégia do negocio, fornecendo maior transparéncia
sobre os custos de TI;

e Alinhar a arquitetura de TI, sua infraestrutura e suas
aplicacgdes as necessidades do negdcio;

e Prover a area de Tl com processos operacionais e de gestdo
necessarios para atender os servigos diversos, conforme os
padrdes que atendam as necessidades do negdcio;

e Prover regras claras para as responsabilidades sobre
decisBes e agdes relativas a Tl no ambito da empresa.

Do ponto de vista das OVs, quanto maior for o ndmero de
parceiros pertencentes ao ACV que possuam a governanca de TI
implementadas, mais confiaveis serdo as métricas fornecidas pelos seus
indicadores de desempenho, pois a area de Tl estara mais bem alinhada
com o negocio.
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Para mensurar o alinhamento da area de TI com o negdcio, as
organizagdes podem utilizar modelos de maturidade. Os modelos séo
métodos que se utilizam de indicadores de desempenho para determinar
o nivel da governanga de Tl de uma determinada organizacdo (ISACA,
2008b). E importante ressaltar que gerenciamento de T1 e governanca de
TI séo termos distintos, ja que o gerenciamento de Tl foca somente em
fornecer servigos e produtos de Tl de forma eficiente e eficaz, e no
gerenciamento das operacOes da area de TI (ISACA, 2008b).

A Figura 17 busca representar como a governanga de TI se
enquadra dentro da Governanga Corporativa.

Acionistas

Acionistas o Sy
minoritarios

Conselho

Monitoragio Divulgacdo

[

Equipe Executiva Senior

]

e

Estratégia J

!

Principais ativos

[ Comportamento J

de sjével

([Coomne ) (Covmmere (e ) (i)
intelectual

A 4

relacionamen ]

Tecnologia [
informacao

[

Mecanismos de governanga
financeira (comités, orgamentos)

)

H

Mecanismos de governanga de Tl
{comités, orgamentos)

]

Figura 17. Governancga Corporativa e principais ativos
Fonte: Weill e Ross (2006)

A metade inferior da Figura 17 identifica os seis ativos
(humano, financeiro, fisico, propriedade intelectual, tecnologia da
informacdo e relacionamento) através dos quais as empresas
concretizam suas estratégias e geram valor ao negdcio, e um deles trata
dos ativos de Tl. Uma governanca de TI eficaz deve tratar de trés
questdes consideradas fundamentais que sao:

Quais decisbes devem ser tomadas para garantir a gestao e
0 uso eficazes de TI ?

Quem deve tomar estas decisdes ?

Como estas decisdes devem ser monitoradas ?
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Os principais modelos que auxiliam na implantacdo da
governanca de Tl sdo apresentadas na Tabela 10 (LUNARDI, 2008).
No modelo de sele¢do a ser apresentado no capitulo 4, os indicadores de
desempenho que permitem mensurar a maturidade de T1 de cada um dos
parceiros ndo utilizam nenhum modelo especifico apresentados na
Tabela 10. Ou seja, 0 método de selecdo parte do pressuposto que as
métricas de cada ID que compdem o critério de selecdo sdo confiaveis e
de preferéncia os parceiros podem utilizar um ou mais destes modelos,
mas nao é mandatdrio.

Modelo Escopo
Cobit — Control Auditoria e controle de projetos de
Objectives for TI, desde o planejamento até a
Information and related |monitoracdo de todos os processos
Technology
ITIL — Information |Infraestrutura da  tecnologia da
Technology mformacao

Infrastructure Library

CMMI — Capability |Desenvolvimento de produtos e
Maturity Model projetos de sistemas de soffware e
Integration Servicos
ISO/IEC 27001 e Seguranca da Informacio
ISO/IEC 27002
BSC — Balance Metodologia de planejamento e
Balanced Scorecard |gestiio da estratégia

Tabela 10: Principais modelos e 0s seus escopos
Fonte: Lunardi (2008)

A melhoria da qualidade dos indicadores dos PLs da-se também
através de um processo de aprendizagem. Ou seja, para cada OV que é
executada, os PLs participantes da mesma adquirem conhecimento,
denominado de implicito, que precisam ser armazenados em uma base
de dados. Para que haja a transformacdo do conhecimento implicito
gerado por uma OV para explicito, é recomendavel que cada parceiro
qgue compdem um ACV e potencialmente uma OV, disponha de uma
infraestrutura de Tl adequada, e com processos bem definidos, que
estejam de acordo com os objetivos de negocio (LUFTMAN, 2004).
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Os indicadores de maturidade apresentados por Luftman (2004)
permitem realizar a analise do nivel de maturidade de uma organizagédo
baseado em seis critérios, conforme apresentado na Tabela 11. Este
modelo parcial de indicadores esta sendo utilizado no método de sele¢do
de parceiros, porém com algumas adaptaces, pois nem todos o0s
indicadores ou atributos relacionados por Luftman (2004) estardo sendo
utilizados na selecdo dos parceiros.Do ponto de vista da selecdo de
parceiros, os indicadores de governanca de TI identificam se as
respectivas infraestruturas estdo alinhadas com os objetivos de negécio,
ou seja, quanto maior for o nivel de governanca de Tl de uma
organizacdo, maior sera flexibilidade para integrar a sua infraestrutura
de TlaoOVv.

3.4.5. Comprometimento em OVs

O comprometimento esta relacionado as atitudes dos parceiros
para com a OV e suas respectivas interacdes, ou seja, considera as
contribui¢Bes dadas pelos parceiros que ndo sdo formalmente definidas,
e sdo oriundas do nivel de motivacdo de cada parceiro. Embora os
parceiros tenham conhecimentos complementares pode ocorrer que
algum parceiro hesite em prover determinada informacdo, durante a
operacdo da OV, o0 que acarreta em consequéncias negativas para a OV,
ja que pode obstruir o processo e fazer com que os objetivos da OC nao
sejam atingidos (WESTPHAL et al., 2007). A determinacdo do nivel de
comprometimento é algo subjetivo e de dificil mensuracdo, pois a
escolha entre o parceiro A ou B ird depender do histdrico das suas
respectivas capacidades de criar sinergia com os demais parceiros, e
também do tipo da OV que estd sendo criada. Westphal et al. (2007)
propBe analisar sob duas perspectivas ou indicadores de desempenho,
gue sdo os niveis de pré-atividade e de reatividade.

As caracteristicas que contribuem para o indicador de pro-
atividade s&o:

Compartilhnamento de informacdes;
Tomada de decisdes de forma sincronizada;
Motivagao;

Confianca;

Iniciativa para evitar problemas.
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As caracteristicas que contribuem para o indicador de

reatividade sdo:

e Capacidade de resolucdo de conflitos e problemas sem
necessidade de envolver o gestor da OV;

e Desejo por estabelecer compromissos;

e Capacidade de realizar compensac¢des na fase de execucdo
da OV, por exemplo, se o parceiro recebe dados de entrada
que estdo fora do prazo, durante a sua execucdo, realiza as
compensacdes, e entrega as informagdes dentro do prazo
estabelecido na fase de planejamento da OV.

Critério Indicador
Comuniacdo |.Entendimento do negdcio pela area de TI
.Entendimento de TI pelo negocio
Aprendizado Inter e IntraOrganizacional
.Eficicia da integracdo entre dreas da organizacio

Competéncia |.Métricas de TI e do negdcio
JAcordos de nivel de servico ( SLA)
.Benchmarkng

Atrbuicdo formal

Melhoria continua

Govemanca |.Plano estratégico de negbcio e de TI
Estrutura organizacional

.Controk orgamentario

.Gerenciamento dos mvestimentos em TI
.Orientados a comités

.Processo de priorizacéo

Parceria Percepcio do valor de TI

Papelda area de TI no planejamento estratégico do negdcio
.Compartihamento de metas, riscos, prémios e penalidades
Programa de gerenciamento para TI

Relacionamento de confianca

.Propridade pelo negocio

Escopo e Padroes de TI utilizados nternamente nas organizacdes
arquitetura .Padroes de TI compartihados mterorganizagdes
JArquitetura de TI integrada entre as organizacdes
Perfil JInovador
Flexibilidade para mudancas

Politica de carreira e de tremamento

JAtracdo e retencéo de talentos

Tabela 11: Indicadores de alinhamento de Tl ao negécio
Fonte: Adaptado de Luftman (2004).
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3.4.6. Confianca em OVs

As organizagdes que irdo compor uma OV ndo necessariamente
precisam se conhecer antes de sua formagdo. Em funcdo disso, o
requisito de confianca entre as organizaces ¢é fundamental
(CORMICAN e DOOLEY, 2007). A confianca ou o nivel de confianca
se constitui na base da formacdo das OVs é uma dos principais
indicadores para selecdo de parceiros que irdo compor uma OV,
segundo Camacho et al. (2005), Tian et al. (2008), Msanjila (2009),
Mezgar (2006), Kurumluoglu et al. (2005), Panteli e Sockalingam
(2005). A confianca pode ser definida como uma condicéo psicoldgica
qgue compreende a intencdo do fiduciante (trustor) em aceitar
vulnerabilidades baseadas em expectativas positivas sobre o
comportamento do administrador (trustee). As expectativas positivas sdo
baseadas em avaliagdes afetivas e cognitivas do fiduciante em relacéo ao
administrador, e a0 mundo que o cerca, bem como de sua disposi¢do em
confiar no administrador (MEZGAR, 2006). Para Johnston, Mccutcheon
et al. (2004), a maioria das defini¢des sobre confianca refletem dois
aspectos importantes: a ideia da crenga de que um parceiro depende ou
acredita em outro, e a crenga que 0 outro parceiro agira de forma
correta, mesmo que ndo existam maneiras ou ferramentas para avaliar e
controlar o comportamento.
Para Tian (2008) a confianca de um PL pode ser determinada a
partir da composicdo de cinco atributos, que ele classifica como
atributos antecedentes, que sdo: reputacdo, compartilhnamento de
informacdo, histérico de relacionamento, satisfacdo, nivel de
investimento realizado no relacionamento entre o cliente e o prestador
de servigo.
Segundo Mezgar (2006) a confianca pode ser caracterizada de
diversas maneiras:
e Intrapessoal: a crenca em suas proprias habilidades
(autoconfianca);

e Interpessoal: expectativa baseada em evolugdo afetiva e
cognitiva dos parceiros, tanto em uma relagdo primaria
(entre familiares), quanto em uma relacdo ndo primaria
(relagdes de negocios);
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e Sistémica: confianca em sistemas ndo personalizados que
funcionam de forma independente, tais como: sistemas
econdmicos, de tecnologia, e de regulamentagdes;

e Objeto: confianca em objetos ndo socidveis, como por
exemplo, objetos eletronicos.

A evolucdo da confianga da-se de duas maneiras: através da
abordagem baseada na tecnologia da informacdo ou aquela que é
centrada no ser humano (human centered). Na abordagem baseada na
tecnologia da informacéo, a evolucdo da confianga esta relacionada ao
nivel de seguranga provido aos usuarios, ou seja, ao tipo de arquitetura
de hardware utilizado, protocolos de comunicacdo, certificacOes,
criptografia, e aos procedimentos e padrdes de autenticacdo. Na
abordagem baseada no humano, a evolucdo da confianca esta
relacionada ao tipo de cultura e na moralidade. Os processos que
determinam o nivel de confian¢a sdo dindmicos, pois se alteram de
acordo com a base de experiéncia dos envolvidos e sdo diferentes
guando se considera que os relacionamentos de confianca podem ser
estabelecidos para longo ou curto prazo (MEZGAR, 2006).

Para os relacionamentos de curto prazo, que caracterizam 0s
ambientes das OVs, a confianga entre os membros deve ser alcancada
rapidamente, mesmo que ndo ocorram interaces pessoais, ou face a
face, entre os envolvidos. Os parceiros assumem que 0s demais com
guem estdo se relacionando sdo confiaveis. Nos relacionamentos de
longo prazo, que é o cenario dos ACVs, existem quatro fatores que
influenciam a estruturagdo da confianga: investimentos significativos na
construcdo de relacionamentos confiaveis; disponibilidade de mais
tempo para estabelecer a confianca entre os parceiros; informacbes
sobre questfes relacionadas & confiangca podem ser tratadas com
prioridade adequada; e disponibilidade de mais canais de comunicagdo
(MEZGAR, 2006).

Msanjila (2009) realizou um estudo detalhado a respeito da
importancia do estabelecimento da confianca entre as organizacdes que
compdem um ACV, e concluiu que o critério de confianca é necessario
ser levado em consideracgéo tanto no ciclo de um ACV, quanto no ciclo
de um OV. O objetivo de se medir o nivel de confianca dos membros
gue compdem um ACV/OV, tem dois propositos gerais, que Sao
(MSANJILA, 2009):



3. Medicdo de Desempenho e estado da arte 89

e O controle e 0 monitoramento do nivel de confianca dos
membros de um ACV;

e Avaliar a lealdade de um membro para com um
determinado objetivo de confianca, sendo que uma base
com critérios de confianca minimos deve ser atribuida entre
0s membros.

Msanjila (2009) identificou trés cendarios que demandam pelo
estabelecimento de uma relagdo de confianga entre os parceiros, que
sdo: estabelecimento de confianca entre os membros de um ACV;
estabelecimento da confianga entre um membro de um ACV, e o
organizador deste; e por ultimo, estabelecimento da confianca entre os
membros externos, ou acionistas para com o ACV. Para cada uma dos
trés cenarios mencionados anteriormente, foram propostos arranjos
distintos, cada qual composto por um conjunto especifico de
indicadores.

Para ométodo que estd sendo proposto, o indicador de
desempenho de confianca que foi considerado no critério de selecdo
trata do estabelecimento da confianca entre os membros de um ACV.
Para este cenario, Msanjila (2009) props uma estrutura que caracteriza
confianca que é composta de cinco perspectivas, conforme apresentado
na Figura 18.

e A perspectiva tecnoldgica influencia o nivel de confianca
através de sua aplicacdo (computadores, maquinario do
ch&o-de-fabrica) no processo de producdo, de utilizacdo de
recursos, e no provimento de infraestrutura de comunicagéo
adequada que permita com que os parceiros logisticos
troquem informacdes de forma agil;

e A perspectiva estrutural considera aspectos relacionados a
abrangéncia territorial, competéncias e especialidades;

e A perspectiva econdmica considera que o nivel de
confianga entre o0s parceiros influencia nas suas
sobrevivéncias e sucessos, ja que o compartilhamento de
recursos limitados e de informacdes confidenciais depende
do nivel de confianca entre 0s parceiros;

e A perspectiva social considera o nivel de confianca que os
parceiros possuem para com a sociedade com que eles
interagem e realizam negocios;
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e A perspectiva gerencial considera o quanto os gestores das
oganizacGes devem ser flexiveis a fim de se adequarem
rapidamente as exigéncias do mercado (ambiente externo).
A caracteristica de flexibilidade esta relacionada a
habilidade de realizar o planejamento e resolver problemas
de forma colaborativa e tratar as questdes tecnoldgicas e
politicas do ACV.

Estrutural

Figura 18: Perspectiva da confianga entre membros de um ACV
Fonte: Msanjila (2009)

Cada uma das perspectivas € composta por um conjunto de
requisitos, e cada requisito agrupa varios critérios, que ndo serdo
abordados em detalhes neste trabalho.

No momento de criacdo de um ACV, o gestor determinara qual

serd o conjunto de critérios de confianga a serem analisados, e que
representam o nivel aceitavel minimo de confianga para cada membro
do ACV. Os aspectos englobados pelos critérios estdo de acordo com o
cenario de cinco perspectivas, conforme proposto pela Figura 18.
No trabalho proposto, o nivel de confianca entre 0s membros de um
ACV serd mensurado através dos IDs de forma qualitativa, e que serdo
analisados a fim de comparar e selecionar os membros para criar uma
OV, a partir do surgimento de uma OC especifica.
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3.4.7. Desempenho ambiental em OVs

O gerenciamento de indicadores com o objetivo de atender as
exigéncias governamentais para controle e reducdo da deterioracdo do
meio ambiente é um desafio para os parceiros logisticos. Em uma cadeia
de suprimentos, o controle ambiental inicia-se no desenvolvimento dos
produtos, contemplando toda a cadeia produtiva, incluindo marketing,
distribuicdo, entrega do produto ao usuério final e finaliza quando
termina o ciclo de vida dtil do produto, quando entdo comecga 0 processo
de reciclagem do material, através da logistica reversa, segundo
Srivastava (2007), Hervani et al. (2005). O segmento de logistica e mais
especificamente o de transporte, apresenta algumas inconsisténcias
guando trata da analise de indicadores ambientais. Rodrigue et al (2001)
abordam quatro paradoxos, que sdo relacionados a custos, tempo,
confiabilidade, armazenagem e comércio eletronico.

O segmento de transportes de cargas notadamente tem como
um dos objetivos principais a reducdo de custos. Por outro lado, o
consumidor esta cada vez mais exigente, onde os prazos de entrega
devem ser cumpridos. A fim de atendé-los os PLs criam estruturas
logisticas cada vez mais flexiveis, como por exemplo, entregas
personalizadas. Este tipo de servico atenta contra os objetivos de
redugdo de consumo de combustivel (aumento do consumo de
combustivel por tonelada transportada) e do consumo de embalagens.
Esta demanda do consumidor também necessita de maior espaco de
armazenamento, pois quanto maior for o nivel de flexibilidade para
fracionar os produtos para os usudrios finais (DTD- door-to-door
service), maior serd a necessidade de espaco de armazenagem,
impactando também negativamente nos indicadores de desempenho
ambiental (RODRIGUE et al., 2001).

No trabalho apresentado por Romero e Molina (2010) os
autores comentam que pelo fato das empresas trabalharem em um
modelo colaborativo, baseado em OVs, tendem a utilizar e a gerenciar
de forma sustentavel os seus recursos e competéncias (energia, matéria-
prima, informacéo, perdas, infra estrutura). Atrelada a esta oportunidade
surge a necessidade para que as organizacfes realizem as devidas re-
engenharias em seus processos de forma a eliminar ou reciclar as perdas,
maximizando o retorno por quantidade de produtos consumidos.

O modelo de rede de colaboracdo proposto por Romero e
Molina (2010) considera que os parceiros serdo selecionados a partir de
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um ACV sustentavel, que ele denominou de “Green VBE”, que abriga
um conjunto de empresas que possuem como uma das caracteristicas o
comprometimento e a adequagdo as normas ambientais, e que seus
processos estejam preparados para criar sinergias com 0s demais
parceiros, a fim de reduzir os impactos ambientais, tanto no que diz
respeito ao fluxo de producdo quanto ao fluxo de reciclados.

Como os fluxos de producdo e reciclados sdo regidos por um
conjunto de processos ou servicos distintos, Romero e Molina (2010)
prop8em dois tipos de ACV, um destina a suprir a demanda por OC para
producdo ou servicos de manufatura, e o segundo com foco nas
oportunidades de reciclagem. Aos parceiros que sdo selecionados a
partir destes ACVs, os autores denominaram de GVE (Green Virtual
Enterprise). Os GVEs séo selecionados por indicadores de desempenho
gue consideram também o nivel de comprometimento com as questdes
ambientais.

O desempenho ambiental, segundo o padrdo ABNT NBR ISO
14031:2004, pode ser obtido através de um conjunto de indicadores que
gerenciam 0s aspectos ambientais de uma organizagdo. Estes
indicadores também devem ser considerados para fins de selecdo de
parceiros logisticos verdes (“Green logistics”). De acordo com a
pesquisa conduzida por Gamboa et al. (2005) existem varias propostas
de indicadores ambientais elaboradas por instituigdes nacionais e
estrangeiras. Beamon (1999b) propds um conjunto de indicadores de
desempenho, que tratam do impacto ambiental relacionado ao consumo
de energia, desperdicios e utilizacdo de recursos. Dentre outras que
foram pesquisadas, para os autores Hervani et al. (2005), Mollenkoff et
al. (2010), Filho (2004), Gamboa et al. (2005), o padrdo ABNT NBR
ISO 14031 é o que apresenta 0 maior nimero de indicadores, portanto
mais completo, estabelecendo critérios para avaliacdo do desempenho
gerencial, operacional e da condi¢do ambiental da empresa.

As normas da séria 1SO 14000 foram desenvolvidas pelo
Comité técnico 207 da ISO, e trata-se de um grupo de normas que
fornece ferramentas e estabelece um padrdo de gestdo ambiental,
abrangendo seis areas bem definidas (NICOLELLA et al., 2004):
Sistema de gestdo ambiental (série ISO 14001 a 14004);
Auditorias ambientais (ISO 14010, 14011, 14012 e 14015);
Rotulagem ambiental (ISO 14020, 14021, e 14025);
Avaliacdo de desempenho ambiental (1ISO 14031 e 14032);
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e Avaliacdo do ciclo de vida do produto (ISO 14040, 14041,
14042 e 14043)
e Termos e definigdes (1ISO 14050).

Os indicadores que tratam do escopo da avaliagdo do
desempenho ambiental serdo utilizados neste trabalho para fins de
selecdo de parceiros. A NBR ISO 14031 descreve duas categorias de
indicadores a serem considerados na avaliagdo do desempenho
ambiental, que sdo: o indicador de condigdo ambiental (ICA), e o
indicador de desenvolvimento ambiental (IDA) (FILHO, 2004).

e ICA: fornece informacbes sobre a qualidade do meio
ambiente, onde se localiza a empresa industrial, sob a
forma de resultados de medi¢des efetuadas;

e IDA: sdo classificados em:

o IDG (indicadores de desempenho de gestdo):
fornecem informacfes relativas & gestdo da
empresa, e que influenciam o desempenho
ambiental;

o IDO (indicadores de desempenho operacional):
fornecem informacdes referentes ao processo
produtivo da empresa.

A Tabela 12 apresenta a forma como estdo agrupados os
indicadores de desempenho gerencial, bem como alguns requisitos que
representam cada um dos indicadores. O método proposto ndo faz a
distingdo para qual tipo de servico o parceiro logistico estd sendo
selecionado, pois 0s servicos logisticos podem estar associados tanto
para 0 mercado de reciclados, quanto para o de produtos acabados ou
semi-acabados. O modelo proposto por Romero e Molina (2010) faz
esta distin¢do, propondo dois ACVs distintos e como sugestdo pode ser
implementado em trabalhos futuros.

3.5. Trabalhos abordando a sele¢do de parceiros

Este topico tem como objetivo apresentar o estado da arte de
propostas de métodos para selecdo de parceiros. As propostas para
selecdo adequada de parceiros (ou organizacGes) e em particular as que
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se destinam a seleciona-los para criar uma OV, demanda a analise de um
universo amplo de atributos para cada um dos parceiros, onde os dados
de alguns destes atributos séo de carater subjetivo.

Critério Exemplo de Indicadores: desempenho gerencial
Implementacdo de |.Quantidade das iniciativas implementadas para a prevencio

politicas e programas |de poluicio

N iveis gerenciais com responsabilidades ambientais
especificas

.Quantidade de empregados que participam em
treinamentos ambientais

Conformidade .Quantidade de multas e penalidades ou reclamacdes e os
custos a elas atribuidos
Desempenho Investimentos (operacional e de capital) associados com a
Fmanceiro gestio e controle ambiental

.Economia obtida através da gestdo e controle ambiental
Responsabilidade legal ambiental que pode ter um impacto
material na situacio financeira da empresa

Relacdes coma .Quantidade de programas educacionais ambientais ou
comunidade quantidade de materiais fornecidos 4 comunidade

Indice de aprovacio em pesquisas nas comunidades

Tabela 12: Indicadores gerenciais

Fonte: Filho (2004)

De acordo com a pesquisa realizada por Saiz et al. (2007),
alguns modelos e métodos para selecdo de parceiros para OVs foram
propostos e a seguir apresenta-se resumidamente uma coletdnea dos
diversos trabalhos abordando este tema. Para cada um dos trabalhos sera
apresentado um resumo da proposta e qual a sua relevancia ou
contribuicdo cientifica.

O trabalho apresentado por Westphal et al (2007) consistiu em
estender o método de medicdo de desempenho do BSC (balanced
scorecard) (KAPLAN e NORTON, 1996a) a fim de atender os
requisitos de colaboracdo, acrescentando a perspectiva de colaboragdo
as quatro ja existentes (financeira, clientes, processos e aprendizado)
buscando incorporar as necessidades pertinentes as OVs. Westphal et
al. (2007) néo especificaram um método para selecdo de parceiros para
compor uma OV, mas sim, estenderam o BSC com o objetivo de
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adequa-lo a gestdo de OVs em opera¢do. O desempenho da colaboragdo
é mensurado pela eficacia e pela eficiéncia das interagdes que ocorrem
entre 0s parceiros durante a operacdo da OV.

A contribuicdo da proposta de Westphal et al. (2007) foi
bastante significativa, pois além de identificar que os métodos hoje
existentes ndo se enquadram para realizar a gestdo de OVs, propds um
conjunto novo de indicadores através da extensdo do balanced
scorecard. Estes indicadores de colaboracdo podem também ser
utilizados na sugestdo de parceiros para compor uma OV. As métricas
dos indicadores de colabora¢do propostos ndo foram definidas, e
também os conceitos e aplicabilidades de cada um dos indicadores de
colaboragdo constituem-se em um desafio e precisam ser melhores
definidos.

Kim e Kim (2009) propuseram um método genérico para a
selecdo de parceiros, que foi denominada de NEPM (networked
enterprise performance measurement). Para os autores, uma NE
(network enterprise) pode ser classificada em trés tipos: conduzida por
um gestor principal, ou NE vertical; baseada em cadeiade suprimentos
ou NE horizontal; e por Gltimo as organizag6es virtuais ou NE ad-hoc. O
método é composto por um conjunto de 28 indicadores que sdo
baseados: na extensdo do balanced scorecard; na proposta de
Gunasekaran et al. (2004); e na especificacdo de um mapa estratégico
contemplando a relacdo entre os indicadores propostos. Dentre estes 28
indicadores, 12 foram considerados pelos autores como 0s mais
relevantes, onde incluiu os indicadores de colaboragéo, suscetibilidade e
flexibilidade. Este método foi aplicado a um grupo de 10 empresas
coreanas durante o periodo de dois anos.

A contribuicdo cientifica dada por este trabalho consiste na
proposta de um método de selecdo, aliada ao mapa estratégico,
estendendoo método de o BSC a fim de incorporar indicadores de
desempenho voltados para as NE. O mapa estratégico permite alinhar
os indicadores operacionais aos indicadores estratégicos. Em contra
partida, no trabalho apresentado por Kim e Kim (2009) foi identificada a
auséncia de um embasamento tedrico que justificasse o fato de
selecionar apenas 12 indicadores como sendo os mais importantes e a
definicdo detalhada de cada uma das métricas. Os autores abordam
como foco principal do método as redes horizontais e verticais e ndo as
organizagdes virtuais.
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Seifert (2009), Seifert et al. (2008), e Seifert e Eschenbacher
(2005) propuseram um método genérico de selecdo de parceiro para
criar uma OV através de uma modificacdo do modelo SCOR, pois pelos
mesmos motivos apresentados por Westphal et al. (2007), Seifert (2009)
entende que os modelos de medicéo de desempenho existentes nao estao
adequados para os ambientes de OVs. No modelo de sele¢do proposto,
Seifert (2009) utiliza as cinco perspectivas de desempenho do SCOR
(SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2006) para determinar qual o nivel de
indicacdo de cada um dos parceiros. As cinco perspectivas do SCOR
sdo: satisfagdo do cliente, suscetibilidade, flexibilidade, custo e
gerenciamento de ativos, sendo que os trés primeiros indicadores séo
orientados ao cliente, e os dois Gltimos s&o internos.

O nivel de indicacdo é definido com base na analise do
desempenho histérico do parceiro de participagdo em outras OVs no
passado, e é representado como um vetor bi-dimensional. O método
identifica todas as possiveis OVs a serem criadas, e para cada uma delas,
determina o nivel de indicacéo de cada parceiro que a compde. Os dois
componentes do vetor representam valores de agregacdo de desempenho
de cada parceiro e caracterizam o desempenho esperado do parceiro em
uma possivel OV a ser criada. Em seguida o método proposto determina
o nivel de indicacdo geral de cada OV em potencial, que consiste na
média aritmética dos valores de cada um dos parceiros. De posse dos
niveis de indicacdo de todas as OVs em potencial, 0 método seleciona
aquele consorcio de parceiros com maior nivel de indicacdo geral de
desempenho.

A contribuicdo dada pelo trabalho de Seifert (2009) consistiu na
idéia de utilizar os indicadores j& existentes do SCOR, para medir 0
potencial de colaboragdo de cada consoércio, e na analise dos IDs com
base no historico do parceiro. Ou seja, com esta proposta, Seifert (2009)
adequou os métodos existentes destinados a medir o desempenho de
organizagdes individuais para atender as necessidades das OVs. Na
pesquisa bibliografica que foi realizada abordando os indicadores
necessarios para elaborar um modelo de selecdo destinado as
particularidades dos parceiros logisticos, conclui-se que os indicadores
do SCOR utilizados por Seifert (2009) no método, ndo sdo suficientes
para garantir que 0s parceiros serdo selecionados com qualidade
superior.
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As propostas de Westphal et al. (2007) e de Kim e Kim (2009)
sdo similares a proposta de Seifert (2009), ambos consideram também a
utilizacdo de indicadores de desempenho, porém propuseram a expansao
do balanced Scorecard a fim de atender os aspectos de desempenho do
ambiente de colaboracao.

Graser et al. (2005) realizaram um abordagem com o objetivo
de identificar quais sdo os principais requisitos a serem levados em
consideracdo a fim de se estabelecer um método genérico de medicéo de
desempenho de uma OV. Os principais desafios abordados na pesquisa
foram:

e Cultural: como efetivamente mensurar a cooperacgao entre
0s parceiros, e como estabelecer um ambiente de confianca
mutua, através do desenvolvimento de modelos de
seguranca, que garantam o compartilhamento dos dados
entre 0s parceiros;

e Técnico: a gestdo da operacdo de uma OV composta de
varios parceiros demanda por um modelo de processos de
negécios integrado, e que permita com que o conjunto de
indicadores de desempenho e as respectivas métricas a
serem aplicadas nos parceiros sejam uniformes, bem como
devido a caracteristica dinamica de uma OV (que demanda
por acfes em tempo real). O armazenamento e a
disponibilidade dos dados histéricos sobre o desempenho
dos parceiros é importante, pois estes dados irdo auxiliar na
selecdo de futuras OVs.

e Organizacional: os objetivos do negdcio, bem como o0s
modelos de processos devem estar claros. O sistema para
medicdo de desempenho pode ser centralizado ou
descentralizado. Se 0 modelo for centralizado devera ser de
responsabilidade do gestor da OV acessar a base de dados
do ACV, selecionar os parceiros, iniciar a OV, e controlar o
desempenho dos parceiros. Se for descentralizado, ndo
haverd um gestor dominante que tenha acesso e controle
dos dados de todos os parceiros. Em termos de confianca,
obviamente, que a gestdo deste cenario se torna bem mais
complexa.
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Grasser et al. (2005) realizaram as pesquisas tomando como
base modelos ja existentes, como BSC, SCOR e EFQM (European
Foundation for Quality Management) (WONGRASSAMEE et al.,
2003). Este trabalho identificou a importancia e selecionou os seguintes
indicadores de desempenho: confianca, suscetibilidade e disponibilidade
dos dados. Os autores concluiram o trabalho sem propor um método de
analise e desempenho, e também sem detalhar os IDs.

Os trabalhos desenvolvidos por Westphal et al. (2007), Seifert
(2009), Kim e Kim (2009) e Grasser et al. (2005) consideram que 0s
parceiros que irdo compor a OV sdo previamente selecionados em uma
etapa anterior do ciclo de vida de uma OV e se encontram disponiveis
emumACV.

O modelo proposto por Bititci et al. (2005) sugere que cada
parceiro é composto por um conjunto de unidades de negdcios (UN), e
cada OV é formada a partir da integracdo de subconjuntos de UNs
pertencentes a parceiros distintos. Para cada unidade de negécio isolada,
e para cada OV existem indicadores de desempenho distintos.Para evitar
conflito de interpretacdo entre os indicadores das UNs e das OVs, Bititci
et al. (2005) propGe a criacdo de um arcabouco que ira prover a gestdo
destes indicadores. O modelo de medigdo de desempenho é baseado em
alguns indicadores do BSC, porém ndo visam mensurar o nivel de
colaboracdo entre as UNs.

Os autores apresentaram um estudo de caso utilizando este
método. As contribuicBes relevantes deste trabalho estdo no fato dos
autores terem explorado a estratégia para estabelecer e medir
indicadores de desempenho por parceiro, dividindo cada um dos
parceiros em unidades de negdcio, o que de certa forma facilita o
processo de qualificacdo e selecdo do parceiro. Por outro lado, 0 método
ndo especificou um critério para analise dos indicadores com o objetivo
de determinar o grau de colaboracdo entre 0s parceiros que irdo compor
a OV. Os autores também ndo abordaram as atribui¢fes para as métricas
de desempenho.

O trabalho apresentado por Grudzewski et al. (2005) consistiu
na determinag&o dos principais indicadores de desempenho responsaveis
por identificar potenciais parceiros a criar uma OV. A selecdo dos
indicadores mais importantes deu-se através de uma pesquisa através de
um questionario, onde foram consultadas onze empresas. Todas as
empresas consultadas tinham experiéncia na participacdo em OVs, e esta
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pesquisa teve como resultado a identificacdo e sele¢do dos indicadores
gue foram mais citados pelas empresas, dentre eles os indicadores de
confianga, suscetibilidade, cooperagdo, comunicagdo e maturidade de
Tl. A contribuicdo destes autores consistiu na preocupa¢do em
estabelecer um elenco padrdo de indicadores de desempenho a ser
utilizado como ferramenta de selecdo de parceiros, porém encontraram
dificuldades em mensurar corretamente os indicadores que foram
selecionados e ndo propuseram um método de selecdo de parceiros.

Sarkis et al. (2007) apresentam um método genérico de sele¢éo
de parceiros para compor uma OV, bem como um conjunto de
indicadores. O método proposto por eles utiliza um critério de tomada
de decisdo baseada em varios atributos (MADM- Multiple attribute
decision making), denominado de ANP (Analytic network process). Os
autores comentam que a complexidade do processo de sele¢do dos
parceiros aumenta a partir do momento em que os fatores
interorganizacionais passam a ser analisados pelo método de selecéo,
devido a caracteristica de intangibilidade dos indicadores. Os
indicadores criticos de desempenho considerados no método foram
identificados a partir de uma pesquisa bibliografica realizada pelos
autores, e sdo 0s seguintes: custo, qualidade, flexibilidade e satisfacdo
do cliente. O modelo proposto de forma hierarquica e modular €
composto de quatro niveis que sdo: oportunidade de colaboracéo,
métricas de desempenho, processos organizacionais e o universo de
parceiros. As métricas de desempenho contém o conjunto de indicadores
gue estdo sendo considerados, € 0 nivel de processos organizacionais
contém quatro processos que sdo: projeto, manufatura, logistica e
Servigos; e o universo de parceiros é formado por todos 0s parceiros que
estdo concorrendo entre si para compor a OV.

O critério de selecdo de parceiros dos autores seleciona um
parceiro para cada um dos quatro processos organizacionais
mencionados anteriormente. Os autores apresentaram um método de
selecdo interessante por ser modular, porém, mesmo tendo comentado
no artigo a preocupacgao com o relacionamento inter organizacional, os
autores ndo apresentaram um conjunto consistente de indicadores que
permitissem mensurar o nivel de colaboracdo entre os parceiros antes de
serem selecionados.

Jarimo e Salo (2009), Jarimo et al. (2006), Jarimo e Salo
(2007) abordam a selecdo de parceiros a partir de um ACV, como um
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problema de alocacdo de carga de trabalho por parceiro, e formulam a
selecdo através da programacao linear inteira multi-objetivos (MILP —
Multi objective mixed integer linear programming). Consideram no
processo de selecdo os indicadores de custo, risco e colaboragdo. O
indicador de custo mede o custo com o transporte, € 0 de risco (ou
disponibilidade) mede o nivel de flutuagédo da capacidade de producéo,
gue impacta diretamente na reconfiguracdo da OV. O indicador de
colaboracéo tem como objetivo medir o nivel de interdependéncia entre
0S parceiros, através do historico de participacdo do parceiro em OVs.
Para se medir o nivel de interdependéncia é necessario determinar qual o
nimero de vezes que um determinado parceiro A colaborou com outro
parceiro B, em uma ou mais OVs no passado. Quanto maior a
guantidade de interagBes entre os parceiros, maior sera o nivel de
colaboragdo.

A contribuicdo dada pelos autores consistiu em analisar e
agregar ao método de selecdo um indicador que permitisse medir qual o
grau de colaboragdo entre os parceiros que irdo compor a OV, ja que
guanto maior este nivel, maior a probabilidade da OV atingir os seus
objetivos, evitando assim selecionar apenas 0s parceiros oportunistas,
gue focam apenas em reducdo de custo, sem Se preocupar com o0
histérico de colaboragcdo com os demais. Do ponto de vista de selecéo de
parceiros especificamente para o segmento de parceiros logisticos, este
método também poderia ser aplicado, porém com restricBes, ja que o
conjunto de indicadores utilizados para a selecdo de PLs é limitado.

O trabalho de Mat et al. (2008) teve como objetivo apresentar
um método de selecdo de parceiros para OVs com foco em pequenas e
médias empresas. O processo de selecdo é composto de critérios
relacionados as tarefas e aos parceiros. Os critérios relacionados as
tarefas séo formados por indicadores tangiveis, enquanto que 0s critérios
relacionados aos parceiros sdo formados por indicadores intangiveis,
gue sdo mais complexos de serem mensurados, e que sdo importantes
para determinar qual o nivel de cooperacdo de um parceiro. Mat et al.
(2008) apresentaram que os indicadores utilizados para cada tipo de
critério variam de acordo com o tipo de colaboragdo entre os parceiros.
Os tipos distintos de colaboracdo considerados neste trabalho foram:
joint ventures,aliancas estratégicas, e manufatura. O estudo realizado
identificou os indicadores mais importantes independentes do tipo de
colaboragdo. Para os critérios relacionados as tarefas, os indicadores
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mais importantes foram: financeiro, recursos de marketing, servicos ao
cliente, recursos técnicos, recursos organizacionais e recursos de
producdo. Para os critérios relacionados aos parceiros, os indicadores
mapeados foram: caracteristicas dos parceiros, compatibilidade de
culturas, motivagdo, comprometimento, confiabilidade e protecdo aos
direitos de propriedade.

A contribuicdo dada pelos autores est4 no fato de através de
pesquisa bibliografica, eles resumiram os principais indicadores
intangiveis que auxiliam a selecdo de parceiros para compor uma QV.
Porém, eles ndo definiram quais sdo as métricas para cada um destes
indicadores, a especificacdo do método de selecdo, e ndo houve um
estudo de caso que validasse, por exemplo, os indicadores propostos.
Mat et al. (2009) realizou uma pesquisa envolvendo 86 empresas de
vérios paises da Asia e da Oceania (Australia, Filipinas, Singapura,
Malésia e india), com o objetivo de determinar quais s&o os indicadores
mais importantes a serem levados em consideracdo. A pesquisa
identificou que 16 indicadores foram os mais citados pelas empresas, e
dentre estes os 04 mais significativos foram reputacdo, integridade,
comprometimento e confianca.

Chalmeta e Grangel (2004) desenvolveram um método de
medicdo de desempenho para OVs, que é abrangente e organizado de
forma hierarquica. O método parte do pressuposto da existéncia de um
ACV, ou seja, a selecdo dos parceiros que irdo compor a OV sera
realizada a partir dos parceiros que compdem o ACV. A primeira fase
do métodoconsiste em definir a estratégia da OV, que envolve os
gestores de todos os parceiros. Nesta etapa sdo definidas a missdo, a
visdo e os valores da OV, bem como o mercado-alvo de atuacdo e 0s
clientes. Na segunda fase do método é realizada uma andlise dos
problemas estratégicos, as deficiéncias sdo identificadas em relacdo a
estratégia a ser adotada, propostas as devidas melhorias e por ultimo sao
estabelecidos os objetivos estratégicos, os planos de acdo e 0s
indicadores de selecdo dos parceiros que irdo compor a OV. Na fase de
operacdo 0s autores comentam sobre a definicdo dos valores de
referéncia para os indicadores de desempenho, e apresenta um estudo de
caso realizado com uma empresa de logistica da Espanha, no caso, uma
cooperativa de pequenas e médias transportadoras.

O método proposto é muito extenso, e determina com bastante
critério quais os membros que irdo compor a OV, ja que inclui uma
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etapa de analise estratégica, e assim demanda bastante tempo para
executa-la a partir do surgimento de uma oportunidade de colaboracéo.
Como consequéncia, 0 modelo proposto conflita com as caracteristicas
de temporariedade, agilidade e dinamismo de uma OV, ou seja, 0
método é rebuscado e demanda certo tempo até selecionar os parceiros
que irdo compor uma OV. Na proposta os autores ndo especificaram
qual o critério de selecdo dos parceiros que irdo compor a OV, a partir
de um conjunto de indicadores. Os indicadores de desempenho também
ndo sdo padronizados, e 0s autores comentam o fato do método proposto
melhorar a eficiéncia dos processos interorganizacionais de colaboracéo,
porém nao explorou as particularidades de um ambiente de colaboragédo
e ndo apresentaram quais sdo os indicadores de desempenho que estéo
sendo utilizados para medir o nivel de eficiéncia.

Dashen (2009) prop6s um método de selecdo de parceiros
composto de duas fases: a que utiliza o algoritmo AHP (Analytic
Hierarchy Process) na primeira fase, e programacéo inteira e algoritmo
genético na segunda fase. Na primeira fase, utiliza treze 1Ds agrupados
em trés grupos, a saber: condicdo bésica, reputacdo e relacdo de
cooperacdo. A cada um dos indicadores de desempenho séo atribuidos
pesos distintos para cada um dos parceiros analisados. Na segunda fase
utilizou dois algoritmos: programacéo inteira e algoritmo genético, e
sendo que em ambos os resultados sdo comparados a fim de determinar
qual deles apresentou o melhor resultado, ou o melhor conjunto de
parceiros a serem selecionados.

Percebe-se que o autor da énfase aos indicadores relacionados a
cooperacdo e a confianca entre os parceiros, ou seja, leva em
consideragdo alguns indicadores de desempenho que mensuram
caracteristicas importantes para uma OV. Por outro lado, o autor ndo
menciona quais foram os critérios utilizados para selecionar estes
indicadores, e qual a defini¢cdo dos pesos que séo atribuidos a cada um
dos indicadores. O autor também ndo chegou a apresentar um estudo de
caso utilizando o método.

Sari et al. (2008) propuseram um método de selegdo de
parceiros para compor OVs baseado no AHP, e que analisa a sele¢éo
com base em quatro indicadores que sdo: nivel de comprometimento,
suscetibilidade, confianca e satisfacdo do cliente. O nivel de importancia
destes indicadores esta estruturado de forma hierarquica. Os autores ndo
se detiveram em abordar com mais detalhes os motivos que os levaram a
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escolher estes indicadores a fim de selecionar os parceiros. Porém,
realizam uma abordagem interessante com relacdo a utilizacdo do AHP
como método de selecdo de parceiros, e explicam que a solu¢do de um
problema com a utilizagdo do AHP viabiliza que sejam realizadas tanto
as analises quantitativas, quanto as qualitativas e envolve trés estagios
gue sdo: decomposicdo do problema, andlises comparativas e
estabelecimento das prioridades.

Parung e Bititci (2008) apresentaram uma proposta para medir 0

nivel de desempenho de uma OV, que é estruturada em trés fases:

e Fase inicial: mede a contribuicdo a ser dada por cada um
dos parceiros que compbdem a OV. Os indicadores sdo
estruturados para esta fase em cinco grupos e é utilizado o
algoritmo AHP;

e Fase intermediaria: responsavel por medir o nivel de
desempenho de uma OV, sendo utilizados 0s seguintes
indicadores: comprometimento, coordenacdo, confianga,
comunicacao e resolugdo de conflitos;

o Fase final: tem como objetivo identificar e medir quais
foram os beneficios obtidos com a operacéo da OV.

A proposta de estruturar a medicdo de desempenho de uma OV
em trés fases foi bastante interessante, pois, permite medir em separado
0 desempenho das etapas que compdem o ciclo de vida de uma OV
(contribuicdo do parceiro, operacdo e finalizacdo). O grande desafio
consiste em padronizar a utilizagdo dos indicadores entre os parceiros. A
proposta de Parung e Bititci (2008) néo teve como foco um método para
selecdo de parceiros, pois tem como objetivo medir o nivel de
cooperacdo de uma OV em operacdo. Este método pode ser utilizado
para selecdo de parceiros, porém, necessita que alteracbes sejam
realizadas. O conjunto de indicadores de desempenho selecionados para
determinar o nivel de cooperacdo entre os parceiros poderia ter sido
mais abrangente.

Houming et al. (2008) propuseram um método de selegdo de
parceiros especifico para o segmento de transporte utilizando redes
neurais. Ao todo foram especificados vinte e trés indicadores, que estdo
agrupados em cinco grupos: qualidade, tempo, satisfagdo do cliente,
eficiéncia operacional e tecnologia. Os autores apresentaram um cenario
econdmico do mercado asiatico, no qual a demanda por empresas
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virtuais atuando no segmento de logistica é crescente. No método
proposto, os autores ndo esclarecem qual foi o critério utilizado para
selecionar os vinte e trés indicadores, ndo consideraram o dinamismo
bem como os indicadores que caracterizam o contexto de uma OV,
como: comprometimento, confianca, flexibilidade, governanca e
confianca. A selegdo dos parceiros também ndo considera a existéncia
de um ACV, a fim de utiliza-la como base para selecéo.

Petersen (2007), e Petersen e Gruninger (2000) propdem um
modelo de OVs baseada em agentes, utilizando o protocolo AIP (Agent
Interaction Protocol). No modelo proposto, 0s agentes representam 0s
parceiros de uma OV que sdo selecionados de acordo com o nivel de
alinhamento de suas a¢Ges com o objetivo da OV. Cada uma das OVs
tem uma meta que é atingida através de um conjunto de atividades, onde
cada atividade é constituida de diversas agdes, e estas acGes sdo
executadas pelos respectivos agentes. Os agentes estdo disponiveis para
serem contatados através de uma infraestrutura de comércio eletrnico.

O processo de formacdo da OV, até a selecdo dos agentes é
controlado por um agente que coordena 0 processo, através de uma
sequéncia de trocas das mensagens. O coordenador envia mensagens
aos possiveis agentes que estejam interessados em participar do
processo de selegdo. A flexibilidade propiciada pela negociagdo com os
agentes que podem se adaptar aos objetivos da OV é uma contribuicdo
significativa para melhorar a qualidade dos parceiros que irdo compor a
OV, pois o fato de ocorrer uma negociacdo antes da sele¢do permite que
0 agente se molde as necessidades da OV. A proposta de Petersen
(2007) néo apresenta qual é o critério de selecdo dos agentes, e tambhém
nao especifica quais sdo os indicadores e as métricas de desempenho nos
quais o agente coordenador se baseia para selecionar os agentes que irdo
compor a OV.

A proposta de Crispim e Sousa (2007) consiste em segmentar
em duas partes 0 processo de sele¢do de parceiros. A primeira € um
trabalho exploratério sobre o relacionamento entre os parceiros, e a
segunda parte utiliza um algoritmo que ranqueia as configuragdes
alternativas de OVs. Na primeira fase, Crispim e Sousa (2007) agrupam
o0s parceiros em clusters, segmentando-o0s de acordo com os atributos
gue estdo sendo analisados. A partir da identificacdo de varios grupos
distintos, da-se inicio & segunda fase do processo de sele¢do. Na
segunda fase, o tomador da deciséo ira escolher um grupo dentro os “n”
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existentes e para este grupo, aplica um algoritmo de otimizacdo baseado
em multiplos atributos (MADM-multiple attribute decision making),
onde o objetivo consiste em selecionar os melhores parceiros deste
grupo. Crispim e Sousa (2007) complementando a proposta do método,
apresentam uma revisdo bibliogréafica de diversos trabalhos e concluem
que as abordagens quantitativas para sugestdo de parceiros podem ser
agrupadas em trés categorias diferentes, que séo:
¢ Modelos de otimizacdo (algoritmos exatos e heuristica, com
foco em algoritmo genético) representando um total de 56%
sobre o nimero de artigos pesquisados;
e Decisdo multi critério (AHP, MAUT, e teoria nebulosa)
com 32% dos artigos publicados;
e E outros métodos que representam 12% do total, onde se
inclui o critério de selecdo baseado na medicéo e analise do
desempenho utilizando indicadores de desempenho.

A contribuicdo dada por Crispim e Sousa (2007) consistiu no
fato de acrescentar ao algoritmo de selecdo, uma fase exploratéria que
corresponde ao conceito de ACV, a fim de melhor qualificar os
parceiros. Porém, na segunda fase do método, realiza a anélise baseada
em um conjunto reduzido de indicadores, que pode levar a selecionar
ndo necessariamente os melhores parceiros daquele grupo.

De Boer et al (2001) propuseram um método de selecdo que é
estruturada em quatro fases:

o Identificacho do problema: esta fase consiste no
detalhamento e validacdo da oportunidade ou demanda a
fim de selecionar um ou mais parceiros logisticos.

o Definicdo do critério de selecdo: dependendo do tipo da
oportunidade, o método propde um critério diferente a ser
utilizado para selecionar um ou mais parceiros. Os autores
analisam quatro tipos distintos de oportunidades que sao:
oportunidades inovadoras que até entdo ndo haviam sido
analisadas pelo método (ndo possuem histdricos);
oportunidades modificadas que se caracterizam por terem
sido analisadas anteriormente e sofreram alteragdes;
rotineiras, que historicamente se repetem com as mesmas
caracteristicas; e as estratégicas, que sdo também rotineiras,
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mas possuem um alto valor agregado, e que normalmente
sdo atendidas por um grupo pequeno de PLs.

e Pré-qualificacdo dos parceiros: Esta fase tem por objetivo
identificar e pré-selecionar quais sdo 0s parceiros que
poderdo atender a oportunidade, reduzindo o nimero de
PLs a serem analisados na proxima etapa;

e Selecdo dos parceiros: Nesta fase, 0s autores ressaltam a
importancia de realizar uma analise sobre o histdrico dos
parceiros, e para a selecdo dos PLs, com base em pesquisa
bibliografica que realizaram, propdem a utilizacdo de
métodos como AHP (Analytic Hierarchy process)
(SAATY, 1990), DEA (Data envelopment analysis)
(COOPER et al., 2004), modelos estatisticos (HAMDAN e
ROGERS, 2008), e modelos que sdo baseados em
inteligéncia artificial.

Os autores propuseram um método interessante para selecdo de
parceiros, porém nado especifica para OVs e com base em pesquisa
bibliogréfica listaram diversos critérios de sele¢do, mas ndo chegaram a
apresentar resultados. Um dos requisitos importantes deste trabalho e
gue também foi abordado na proposta de (SEIFERT, 2009) esta no fato
de realizar a selecdo considerando também a analise do histérico de
desempenho dos parceiros.

Gunasekaran et al. (2001a), Beamon (1999), realizaram uma
pesquisa detalhada a respeito das medidas de desempenho, porém, com
foco em cadeia de suprimentos, 0s seja, ndo consideravam o dinamismo
das OVs.

lanez e Cunha (2006) apresentam um método para selecdo de
parceiros logisticos, porém ndo consideram 0 ambiente de OVs. A
relacdo de indicadores analisada é a seguinte: infraestrtura e operagoes,
estabilidade  financeira, flexibilidade, confianca, experiéncia,
desempenho ambiental, recursos humanos, maturidade de TI, e custos.
O método é implementado através do AHP.

Min et al.(2005) prop6em um modelo composto de trés pilares:
antecedentes, colaboracdo e consequentes. O objetivo deste modelo é
auxiliar no entendimento de quais sdo 0s pré-requisitos necessarios para
gue se possa implantar um ambiente de colaboracdo entre os parceiros, e
as respectivas consequéncias ou beneficios alcangados.



3. Medicdo de Desempenho e estado da arte 107

Bittencourt e Rabelo (2005) propuseram um método de selecdo
de parceiros para compor uma OV, a partir de um ACV, e que utiliza o
método AHP e os indicadores do SCOR. No método proposto, 0s
autores selecionam para cada oportunidade de negdcio um conjunto de
indicadores a serem analisados e propdem a utilizacdo do principio de
Pareto com o objetivo de selecionar os indicadores mais significativos
para cada oportunidade, dentro do conjunto de indicadores que estdo
sendo selecionados. Os autores restringiram o método a utilizacdo dos
indicadores do SCOR, fator este limitante, pois ndo considera o0s
indicadores pertinentes as OVs.

Baldo (2008) propds um arcabouco para selecdo de indicadores
de desempenho a partir de uma OC, que é composto de um modelo, um
método e de uma ontologia, que realiza a analise seméntica da OC e
seleciona com base nos IDs do SCOR, aqueles que serdo analisados em
uma futura selecdo de parceiros. O trabalho do autor ndo contemplou a
selecdo do parceiro, dentro do ciclo de vida de um ACV.

A Tabela 13 apresenta a relacdo das quatorze propostas mais
representativas para selecdo de parceiros que foram apresentadas
anteriormente na revisdo do estado da arte. Apenas os trabalhos de
Houming (2008) e Dashen (2009) tratam da anélise de selecdo de
parceiros logisticos e os demais trabalhos citados na tabela tem como
foco a selegdo de parceiros industriais.

Para cada uma das propostas foi relacionado o conjunto
formado por onze indicadores de desempenho. Estes indicadores foram
em parte propostos pelos respectivos autores que os utilizaram em seus
métodos para selecdo de parceiros e também séo fruto de um trabalho de
pesquisa bibliografica apresentado na secdo 3.4, abrangendo as
disciplinas de logistica, organizacdes virtuais e medicdo de desempenho.
Esta pesquisa bibliogréafica foi realizada visando identificar quais sdo de
fato os indicadores que permitem mensurar com mais precisdo o nivel
de colaboracéo de um parceiro, a fim de garantir a selecdo de parceiro
com qualidade superior, ja que a proposta do método apresentado no
capitulo quatro realiza a selecdo de parceiros com base na analise de
indicadores de desempenho.

Como pode ser observado na Tabela 13, o conjunto formado
por onze indicadores de desempenho chaves (IDCs) é contemplado
parcialmente pelos trabalhos considerados mais relevantes. O indicador
de governanca ndo € considerado por nenhum dos trabalhos
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relacionados na tabela, porém, na pesquisa bibliografica que foi
realizada identificou-se que este indicador é considerado como uma
tendéncia relevante, pois, se utilizado pelos métodos, auxilia no
processo de sele¢do dos PLs. Uma vez que os PLs que compdem um
ACV tém uma estrutura de governanca implantada, para os autores
Camarinha-Matos (2008), Romero et al. (2008), Jansson et al. (2008),
Loh et al. (2005) aumenta a probabilidade das informagfes serem
padronizadas e mais confiaveis.

A fim de incrementar a taxa de sucesso de criacdo de OVs, ou
seja, aumentar a quantidade de OVs que uma vez criadas a partir dos
parceiros que foram selecionados, finalizem somente apds terem
atingido os seus objetivos sem precisar promover trocas de parceiros no
decorrer da operacdo da OV (em virtude do parceiro ndo atender aos
requisitos que inicialmente foi selecionado ou por problemas na
operacdo da OV), a especificacdo do modelo de KPI e do método de
selecdo de parceiros propostos em detalhes no capitulo quatro contém os
onze IDCs relacionados na tabela. A qualificagdo de um parceiro, ou
seja, a determinacdo de qual é o seu potencial de colaboragdo para
compor uma OV é calculado com base na analise do seu histdrico de
desempenho que é mensurado através dos IDCs.

Além dos indicadores que constam na Tabela 13, foram
identificados mais quatro (totalizando 15 indicadores), que s&o: controle
de custos, fluxo de caixa, ROE (Return-on-equity), e o de eficacia. Os
trés primeiros sdo indicadores financeiros, o indicador de eficacia
permite identifcar se as atividades corretas estdo sendo executadas.

Estes indicadores direta ou indiretamente foram considerados
pela maioria dos trabalhos selecionados através de pesquisa
bibliogréfica. Portanto ndo representam um diferencial e foram omitidos
da tabela comparativa. Porém, estdo sendo considerados no método de
sele¢do (conforme detalhado no capitulo 4 e no apéndice D), pois sdo
considerados igualmente relevantes para os requisitos de OVs.
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Metodologias de

selecdo de parceiros ~ ‘&‘?\ o b sﬁ’@ \‘\‘Q’ £ d"@
para Ovs LA/ &@ & /8 £ Q} a“’ c@ c" q@\" AV
Disponibilidade X X X
Suscetibilid ade x| x| x b1 XX
Comprometimento

X X LI S
Flexibilidade ¥ X | X X X
Confianca X x| x ¥ X% | X
Governanca X
Desempenho
[Ambiental X X
Colaboratdo X X x| x| X X X
Comunicacio X X X X X
satisfacBo docliente | « | y X X | x| x XX X | x
Mat uridade de Tl X X b X

Tabela 13: IDCs dos métodos propostos para selecéo de parceiros
Fonte: Autor

O termo IDC foi traduzido do termo em inglés key performance
indicators (KPIs), e por ser um termo bastante utilizado na area de
medicdo de desempenho, no decorrer do texto adotar-se-a a partir deste
momento o termo KPI. O escopo do trabalho proposto ndo se propde a
realizar a andlise em detalhes dos indicadores operacionais dos
parceiros, pois parte do principio de que os parceiros ja foram
previamente identificados e ja fazem parte de um ACV.

3.6.Consideracoes finais

Este capitulo teve dois propdsitos principais. O primeiro
apresentou os conceitos basicos relacionados a sistemas para medicédo e
indicadores de desempenho. O segundo apresentou o estado da arte das
propostas de métodos de selecdo de parceiros utilizando indicadores de
desempenho. O estado da arte foi apresentado a partir de pesquisa
bibliogréafica que selecionou as propostas mais relevantes. Constatou-se
através da pesquisa bibliografica que os métodos propostos até o
momento para selecdo de parceiros para compor OVs sdo genéricos e
dédo énfase ao critério de escolha dos parceiros, sem analisar com maior
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amplitude os indicadores de desempenho que qualificam um parceiro a
compor uma OV.

Para os autores Bititci et al. (2005), Westphal et al. (2007) ,
Grudzewski et al. (2005), Mat et al. (2008), Stich et al. (2005), Graser et
al. (2005), Chalmeta e Grangel (2004), Sarkis et al. (2007), Saiz et al.
(2007), Okkonen (2002), a especificacdo de um método de analise dos
indicadores de desempenho para selecdo de parceiros e criagdo de uma
OV é complexo, pois envolve um universo grande de variareis.A Tabela
13 teve como objetivo resumir o conjunto de propostas que foram
analisadas, identificando os principais indicadores quando se trata de
caracterizar uma selecéo de parceiros. Os indicadores que constam nesta
tabela foram identificados e selecionados a partir da pesquisa
bibliografica englobando os termos organizacdes virtuais, logistica,
transportes, selecdo de parceiros e anélise de desempenho.

A selecdo dos parceiros é realizada com base na analise
historica dos indicadores de desempenho e que sera apresentada no
escopo do método no decorrer do capitulo quatro. Este conjunto de KPls
representa o que se espera ser 0 minimo aceitavel para se selecionar um
parceiro a compor uma OV com sucesso. Além destes onze indicadores
0 método utiliza mais quatro indicadores que sdo: custos, eficiéncia,
fluxo de caixa e o ROE.

O fato das propostas selecionadas e apresentadas na tabela ndo
contemplar todos os onze indicadores de desempenho, para o objetivo
da proposta da tese ndo as invalida. Porém considera-se que 0s
processos de selecdo de parceiros apresentados por estas propostas
podem ser melhorados, realizando-se a analise simultanea dos onze
indicadores, aliado a um critério de selecdo. Ressalta-se que algumas
propostas pesquisadas ndo apresentaram um método, apenas uma
relacdo de indicadores e aquelas que apresentam um método, ndo
especificaram o critério de selecdo dos parceiros. Tem-se como objetivo
gue uma proposta de um método para selecdo de PLs que utilize todos
estes indicadores melhore o processo de sugestdo dos parceiros que irdo
compor a OV.



Capitulo 4

Método para sugestao de PLs

Este capitulo tem como objetivo apresentar o método de selecéo
de parceiros logisticos baseado em indicadores de desempenho para
organizagdes virtuais. Este método se ampara num modelo geral, que é
composto por quatro elementos basicos apresentados na Figura 19: um
modelo de KPIs, o proprio método para realizar a sele¢do de parceiros,
um sistema de apoio computacional e uma ontologia. Cada um desses
elementos serdo detalhados nas secBGes a seguir. Um modelo geral
consiste em uma representacdo genérica e abstrata que é utilizada para
explicar os seus principais componentes (SOMMERVILLE, 2007).

A sugestdo de parceiros consiste em um problema de andlise e
escolha do grupo mais adequado de parceiros, dentro de um
determinado universo, que atendam as condi¢des minimas de exigéncias
de competéncia, para desempenhar um conjunto de atividades a fim de
alcancar os objetivos da OC. A especificacdo de métodos para sugestdo
de parceiros para os autores De Boer (2001), Jharkharia e Shankar
(2007) e Aghazadeh (2003) é um tema de pesquisa em diversas areas,
como cadeias de suprimentos, manufatura agil, gerenciamento da
producdo, aliangas dindmicas, dentre outras.

Em um ambiente de OVs, a especificacdo de um método para
sugestdo de parceiros se torna mais complexa, pelo fato das aliancas
entre 0s parceiros serem tempordrias, por serem estabelecidas
dinamicamente sé ap6s se conhecer os detalhes (técnicos e legais) da
OC, e pela dificuldade do estabelecimento de mecanismos formais,
como os contratos, a fim de garantir um nivel de responsabilidade dos
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participantes e de qualidade de servico, segundo os autores Crispim e
De Sousa (2008), Mat et al. (2009). A sugestdo de parceiros é realizada
através de critérios, e para cada critério existe uma possivel
configuracdo de OV. O método que utiliza um modelo de KPIs tem
como objetivo garantir que o processo seletivo estard sendo realizado
baseado em critérios previamente estabelecidos, ndo apenas para
potencializar uma selecdo mais adequada, como para ser transparente,
reforcando a confianga no processo e entre 0s parceiros.

Método de selecdo N Sistema Computacional de
Apoio a Decisdo

N

Ontologla
de KPls

Modelo de KPIs

Figura 19: Modelo geral para sugestdo de PLs para OVs
Fonte: Autor

O objetivo de uma ontologia é prover uma representacdo de
conhecimento que pode ser usado a fim de facilitar a compreensdo dos
conceitos e dos relacionamentos entre 0s mesmos, dentro de um
dominio especifico (BALDO, 2008). A ontologia de indicadores foi
adaptada a partir do trabalho de Baldo (2008), que especificou e
desenvolveu uma para selecéo especifica de indicadores. No caso deste
trabalho esta ontologia sera utilizada para que a partir de uma OC dada,
seja selecionado um conjunto de indicadores.

O sistema computacional de apoio a decisdo tem como
proposito avaliar o0 método proposto e esta descrito no capitulo 5.
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4.1 Estrutura do método para selecdo de PLs

A Figura 20 apresenta resumidamente trés grupos de propostas
de métodos para sugestdo de parceiros e seus respectivos requisitos,
identificados através de pesquisa bibliografica. O primeiro grupo
consiste nas propostas de sugestdo de parceiros sem considerar 0
ambiente de OVs, ou seja, 0s parceiros sdo selecionados para compor
outras formas de redes de colaboracdo, como exemplo as cadeias de
suprimentos, cujo foco é dado eminentemente na analise das
informacOes intraorganizacionais (GUNASEKARAN et al., 2001a),
(BARRATT, 2004)

Propostas de selecdo
de parceiros
(sem considerar OVs)

Propostas atuais de selegdo de
parceiros para compor OVs

Proposta da tese para selegdo
de parceiros para compor OVs

1. Baseado na
anélise de
informacdes intra
organizacionais;

2. Utiliza
metodologias
existentes como BSC,
SCOR.

1. Baseadas na andlise de
informacdes intra e inter
organizacionais;

2. Consideram que a selecdo é
realizada a partir de um ACV.
3. Consideram na anlise da
selecdo um grupo restrito de
KPls
4. Estendem metodologias
existentes comao BSC, SCOR,
EFQM gue s3o limitadas para
0OVs, e algumas ficam restritas
aapresentacdo do modelo de
selecdo, sem especificar a
metodologia.

5. N&o gualificam os PLs pelos
seus respectivos niveis de
colaboragido;

1. Baseada na andlise de
informacdes intra e inter
organizacionais;
2. Considera gue a selecdo é
realizada a partir de um
ACV.
3. Seleciona conjunto de KPIs
relacionados as OVs;

4. Propde um arcabougo
composto de um modelo e
de uma metodologia para

selecdo de PLs;

5. Qualifica os PLs pelos

respectivos niveis de
colaboracdo e
competéncias;

6. Utiliza Ontologias para

anélise das OCs.

Figura 20: Quadro comparativo de métodos para selecdo de PLs

Fonte: Autor

No segundo grupo, a sugestéo é realizada considerando que 0s
parceiros irdo criar OVs. Os métodos pesquisados para compor OVs
para este cenario contemplam a analise de um grupo restrito de
requisitos inter e intraorganizacionais (ALBANI e DIETZ, 2009). As
pesquisas realizadas pelos autores, Bititci et al. (2005), Westphal et al.
(2007) , Grudzewski et al. (2005), Mat et al. (2008), Stich et al. (2005),
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Graser et al. (2005), Chalmeta e Grangel (2004), Sarkis et al. (2007),
Saiz et al. (2007), Seifert (2009), Okkonen (2002) ressaltam a
importancia de se analisar os aspectos de colaboragéo no relacionamento
entre parceiros com o suporte de indicadores interorganizacionais, onde
as atividades sdo executadas em conjunto pelos parceiros.

O terceiro grupo que congrega a proposta da tese, apresenta um
método com aspectos adicionais, e tem o objetivo de suprir algumas
limitacbes dos trabalhos apresentados até o momento. A partir do
trabalho de pesquisa bibliogréafica, em se tratando de OVs, é necessario
sugerir os PLs tomando como base o seu nivel de colaboracéo, que é o
gue guantifica quanto cada um dos parceiros esta preparado para compor
uma OV. O entendimento adequado dos requisitos de colaboracdo e
selecdo dos KPIs é fundamental tanto para a fase de operacdo quanto
para a fase de criagdo do consorcio de PLs (WESTPHAL, THOBEN et
al., 2008). A mensuracdo do nivel de colaboragdo envolve um conjunto
abrangente de KPIs inter e intraorganizacionais e o seu detalhamento é
realizado na secdo 4.2, que trata da especificagdo do método.

O método proposto estd baseado em KPIs para realizar as
tomadas de decisdo e que torna transparente a forma como esta sendo
realizada a operacdo de cada PL. A fim de caracterizar os KPIs intra e
interorganizacioanis, a Figura 21 apresenta quatro quadrantes,
segmentados por dois tipos de redes de colaboracdo: estaticas e OVs e
para cada tipo de rede, existe dois tipos de KPIs inter e
intraorganizacionais. Os dois quadrantes sinalizados por um circulo
resumem os indicadores estratégicos considerados para qualificar
parceiros logisticos a compor OVs. Ressalta-se que existem KPls que
sdo formados tanto de informagfes intra como interorganizacional,
portanto, pertencem a ambos 0s quadrantes como por exemplo o de
flexibilidade.

Com base na pesquisa bibliografica que foi realizada, os KPls
inter organizacionais que qualificam um PL a participar de uma OV
foram apresentados no item 3.4 e estdo relacionados a: confianca,
governanga, flexibilidade, comprometimento, comunicagao,
colaboragdo, que sdo apresentados a seguir de forma sucinta.

e Governanca: Como uma OV é composta de parceiros ou

organizagdes independentes, na criagdo ou operagdo desta,
0 gestor ndo tem acesso aos processos internos de cada
parceiro em potencial, e, portanto, o gestor cria e controla a
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partir de informagbes ou indicadores que sdo
disponibilizados por cada um dos parceiros. Uma vez que
0s parceiros que compordo a OV possuem uma estrutura de
governanca implantada, com estruturas e processos bem
definidos, o tempo necessario para se estabelecer uma OV
sera menor, pois o0 gestor terd a seu dispor informacdes
mais confidveis, segundo os autores Jansson et al. (2008),
Romero et al. (2008);

e Confianca: O nivel de confianca que uma organizacdo A
tem para com uma organizacdo B é baseado em resultados
de acGes racionais e concretas que foram realizadas pela
organizac¢do B. O KPI de confianga (“trust”) é um indicador
importante para sugestdo de parceiros que irdo compor uma
OV segundo os autores Msanjila (2009), Mezgar (2006),
Kurumluoglu (2005), e Panteli e Sockalingam (2005);

e Comprometimento: O comprometimento esta relacionado
as atitudes dos parceiros para com a OV, e suas respectivas
interaces. Ou seja, considera as contribuicdes dadas pelos
parceiros para as OVs que ndo sdo formalmente definidas, e
sdo oriundas do nivel de motivacdo de cada parceiro.
Embora  0s  parceiros  tenham  conhecimentos
complementares, e capacidade para formar uma OV para
atender uma OC, pode ocorrer que algum hesite em prover
determinada informacéo, o que acarreta em conseqiiéncias
negativas para a OV, ja que pode obstruir 0 processo nao
garantindo que os objetivos da OC serdo atingidos
(WESTPHAL et al., 2007);

e Comunicacdo: O desenvolvimento interpessoal e da
empatia com os seus parceiros, estabelecendo um ambiente
mais propicio a colaboragdo (PARUNG e BITITCI, 2008);

e Flexibilidade: As OVs oferecem flexibilidade a
estruturacdo de servicos logisticos, e esta flexibilidade gera
maior valor agregado ao cliente, melhorando a qualidade
dos servigos prestados, reduzindo custos, e respondendo
mais rapidamente as oportunidades e desafios impostos
pelo mercado, segundo os autores Naim et al. (2006) e
Clarke (1998);

e Colaboracdo: Este KPI refere-se a percepcdo em relacdo a
postura de colaboracdo de um determinado parceiro
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logistico em relacdo aos demais, que se caracteriza pela
busca e provimento de solugbes de forma pré-ativa, que
auxiliem aos outros parceiros a resolver problemas
(BLOMQVIST e LEVY, 2006; PARUNG e BITITCI,
2008; JANSSON et al., 2008).

KPIs para suporte ao processo decisrio l
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Figura 21: KPIs para suporte a sugestao de PLs

Fonte: Autor

O método proposto é composto de seis elementos apresentados
na Figura 22, que sdo: contextualizacdo de uma OC; sistema para
medicdo de desempenho; critério de sugestdo de PLs para OVs; Critério
de selecdo de KPIs; gestor do OV/ACV; especialista em logistica e
medicdo de desempenho. O método proposto utiliza um modelo
formado por quinze KPIs apresentado na secdo 4.1.1. A seguir sao
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apresentados 0s elementos que sdo partes do método e o seu
detalhamento é realizada na se¢éo 4.2.

. o o Especialista
Contextualizacio Slste.ma i e T Gestor em Logisticae
medi¢dode | sugest3odePLs selegiode 2
deuma OC ACVe OV métricas de
desempenho paraOVs KPls

desempenho

'v

Modelo de KPls

Comprometimento > Satisfacdo do cliente > Dis ponibilidade >

Colaboracdo > Comunicacdo > Confianca >

Custos > Maturidade de T1 > Suscetibilidade >

ROE > Governanca > Eficécia >
Desempenho ambie ntal Flexibilidade Fluxo de caixa

Figura 22: Estrutura do método para sugestdo de PLs
Fonte: Autor

4.1.1. Modelo de KPlIs

O método realiza a sugestdo de PLs através de um procedimento
de analise de KPIs. A relacdo dos KPIs foi selecionada e especificada
com base na pesquisa bibliografica que foi realizada conforme explicado
no capitulo 3 e no apéndice D. Nesta pesquisa bibliogréafica identificou-
se que 0 SCOR é um método de andlise de desempenho que mais se
aproxima das necessidades especificas das OVs, porém conforme
comentado na se¢do 3.3 0 modelo do SCOR n&o dispde de indicadores
que determinam qual a habilidade, ou capacidade de colaboracdo de um
determinado parceiro para compor uma OV e nao esta estruturado para
fornecer informages sobre o desempenho histérico de cada um dos seus
KPIs (SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2006b). Esta funcionalidade
também é considerada essencial para um ambiente dinamico de selecdo
de parceiros, ja que a sugestdo dos parceiros a compor a OV da-se na
fase que antecede a operacgdo da OV, portanto as decisGes precisam ser
tomadas com base na analise das informacfes historicas, ou seja, de
participacdo dos parceiros em OVs que ocorreram, conforme
apresentado na Figura 13 do capitulo trés.
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No método proposto a sugestdo dos parceiros é baseada na
analise de dois conjuntos complementares de KPIs:

¢ Indicadores intraorganizacionais: sdo os indicadores que
fornecem as informacdes internas a operacdo de cada um
dos membros do ACV;

e Indicadores interorganizacionais: sdo os indicadores que
fornecem as informacdes referentes ao potencial de um
determinado membro em participar de uma OV.

Os KPIs selecionados estdo listados na Figura 23 e foram
agrupados em quinze dimensdes, onde cada dimensdo representa uma
perspectiva de desempenho. No ciclo de vida de uma OV, o processo de
decisdo para selecionar parceiros logisticos estd baseado na analise de
indicadores do nivel estratégico durante a etapa de criagcdo. Cada um dos
KPlIs esta estruturado de forma hierarquica (LOHMAN et al., 2004) e é
formado por grupos de indicadores que estdo especificados no apéndice
D.

| Tipos parceiros |

selecso de Selecao de
Pls PLs =

ROE

FLUXO DE CAIXA

CONTROLE DE CUSTO

SATISFACAO DO CLIENTE

ONs

SUSCETIBILIDADE

WNEL THIWCD
TINTL OPERACOQNRL

ONs

COMPROMETIMENTO

NGAT

ACAD.
WNELESTRITEGCO

DVissolganONg

COLABORACAO

ok

MATURIDADE DE TI

ChacaoONs
Qper

GOVERNANCA

FLEXIBILIDADE

DESEMPENHO AMBIENTAL

CONFIANCA

DISPONIBILIDADE

EFICACIA

COMMUNICACAO

KPIs

Figura 23: Modelo de KPlIs
Fonte: Autor
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Apos procedimento de andlise detalhada do método SCOR,
identificou-se que dentre 0s quinze KPIs propostos pelo modelo, até
quatro podem ser obtidos ou fornecidos através do SCOR. Ou seja, uma
organizagdo que utilize o0 SCOR podera contribuir com até quatro dos
quinze KPIs, conforme apresentado na Figura 23. Os outros onze
indicadores estdo fora do escopo do SCOR, e s6 poderdo ser obtidos
com o auxilio do método proposto neste trabalho. A Tabela 14
apresenta a associacdo entre os quatro indicadores do SCOR e os do
modelo proposto que foi elaborada a fim de mapear os indicadores do
SCOR para dentro do modelo proposto.

Atributos do SCOR KPIs nivel 1 do SCOR KPls do método
Reliability .Perfect order fulfillment . SATISFACAO DO CLIENTE
Responsiveness . Order fulfillment cycle time . SUSCETIBILIDADE
.Upside Suply Chain Flexibility

Flexibility .Upside Suply Chain Adaptability .FLEXIBILIDADE
.Downside supply chain adaptability
.Supply management cost

Costs .Cost of Goods sold .CONTROLE DE CUSTO

Tabela 14: Relagdo entre os KPIs nivel do SCOR com os do modelo proposta
Fonte: autor

Os KPIs sdo especificados através das seguintes caracteristicas
(POPOVA e SHARPANSKYKH, 2010) conforme apresentado no
capitulo 2:

e Nome: apresenta nome que identifica o KPI;

o Definicdo: descreve o objetivo do KPI;

e Indicadores: define o conjunto de indicadores que

compdem o KPI;

e Proprietario: define de quem serd a responsabilidade por
manter o KPI atualizado;

e Escala: define a escala em que o KPI sera mensurado. As
métricas sdo representadas através de uma escala que varia
de zero até cinco, e quanto maior o valor na escala, melhor
estara sendo a avaliacdo do KPI;

e Intervalo de tempo: define o intervalo de tempo no qual o
KPI sera atualizado;

e Valores méximos e minimos: define a escala de valores que
serd atribuida ao KPI, dentro do intervalo de 0 a 5;
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e Tipo: O KPI pode ser do tipo discreto ou continuo. O
discreto ¢ medido em unidades indivisiveis, ou através de
conceitos pré-definidos, como: baixo, médio, alto. O
continuo refere-se a aquele KPI que estd associado a uma
medicdo continug;

e Origem: define a procedéncia do KPI que pode intra ou
inter organizacional.

As descricOes dos KPIs estdo detalhadas no apéndice D.
4.1.2. Contextualizacdo de uma oportunidade de colaboracao

Para se realizar a sugestdo de PLs para compor OVs torna-se
necessério definir antes a qual oportunidade de colaboracdo os PLs
estardo associados. Em funcéo disso, a primeira etapa do método de
sugestdo de PLs consiste em contextualizar uma OC. A definicdo de
uma OC conforme apresentada no capitulo 2 é caracterizada por um
conjunto de informagdes que, no caso deste método, sdo providas pelo
gestor da OV, ou automaticamente recebidas por algum sistema de
suporte (CAMARINHA-MATOS, L. M. et al, 2008). O método
proposto propde a expansdo, através da definicdo de novos atributos, da
estrutura basica de OC apresentado por Baldo (2008), que é composto
pelas seguintes informacdes:

Descricao do objetivo da OC;
Tipo da OC;

Requisitos gerais;

Requisitos especificos;
Requisitos de desempenho;
Itinerarios.

4.1.3.Critério de selecdo de KPIs

Para cada OC que surge os KPIs séo selecionados através de uma
busca semantica com o suporte de uma ontologia. Os KPIs selecionados
podem variar para cada OC e os que foram selecionados serdo utilizados
pela método para qualificar e sugerir os PLs para compor as OVs.
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4.1.4. Sistema para medicao de desempenho do método

O sistema para medicdo de desempenho tem como objetivo
realizar a gestdo dos dados pertencentes aos KPIs, através das seguintes
funcionalidades:

Definir as medidas de desempenho de cada KPI: a
definicdo das medidas é fundamental para que ndo ocorram
erros de medicdo ou de interpretacdo na execucdo do
critério de sugestao;

Atualizar a base de dados de KPIs ap6s o término de cada
OV: o critério de sugestdo dos PLs é baseado nas
informagBes historicas dos seus respectivos KPIs em
funcdo das participacdes em OVs anteriores. Portanto é
fundamental dispor de um procedimento através do qual os
valores atribuidos aos KPIs sejam atualizados pelos
usuarios na base de dados;

Manter o histérico dos dados para cada KPI: a manutencéo
e 0 acesso a base de dados de KPIs sdo fundamentais para
garantir o processo de sugest&o;

Permitir com que os PLs acessem e atualizem seus KPIs:
No decorrer da operacdo do ACV pelo fato do ambiente ser
dinamico é permitido aos PLs que acessem a base de dados
para atualizar os valores dos seus respectivos KPIs.

Os conceitos relacionados a medicdo e analise do desempenho
baseado em indicadores, e sua aplicacdo em Organizagdes Virtuais,
foram abordados nos capitulos 2 e 3.

4.1.5. Critério de sugestdo de PLs

Conforme comentado anteriormente, o processo de sugestdo de
parceiros consiste em um procedimento racional de tomada de decisdo, e
os critérios podem ser alterados dependendo da disponibilidade dos
recursos (PIDDUCK, 2006). O processo de negociagdo e sugestdo do
parceiro é complexo, e 0 motivo pelo qual um determinado parceiro é
escolhido mediante um grupo maior, deve-se a seis critérios que sao:

Requisitos especificos;
Disponibilidade de recurso;
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Rede social;

Reputacdo;

Politica;

Relacionamento estruturado.

Um parceiro que é sugerido para compor uma OV deve atender
aos requisitos suficientes que foram especificados. A quantidade de
parceiros em potencial, que estdo disponiveis no ACV, ird influenciar no
processo de escolha, ou seja, quando maior for a disponibilidade de
parceiros ou recursos, maior podera ser a probabilidade do parceiro que
for escolhido atender exatamente aos requisitos exigidos. Para que um
parceiro seja sugerido, o0 mesmo deve desfrutar de uma condicdo
minima de confianga perante o gestor, e ou junto aos demais parceiros
gue compordo a OV, o0 que caracteriza 0 seu relacionamento com um
tipo de rede social, que possui um historico de confianga previamente
estabelecido. No caso do modelo de criacio de OV proposto por
Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005), considera que o fato de um
parceiro compor um ACV, o mesmo ja foi previamente qualificado, e
dispBe de um grau de confianga minimo perante os demais membros.

A reputacdo é um critério de escolha que esta intimamente
relacionado a confiancga, pois um parceiro que usufrui de uma reputacéo
positiva significa que dispde de um histérico de confianga. O conceito
de confianca foi apresentado no capitulo 3.

Um relacionamento de parceiros pode ser classificado como
ambiguo ou estruturado. O relacionamento quando é estruturado é
regido por objetivos, regras e procedimentos bem definidos, enquanto
gue um relacionamento ambiguo tem como caracteristica a auséncia de
regras e procedimentos claros, o que da margem para que os objetivos
ndo sejam alcancados (PIDDUCK, 2006). No método proposto os
relacionamentos sdo estruturados.

O critério de sugestdo proposto no método é baseado na andlise
dos KPIs selecionados e calcula o que se denominou de nivel de
colaboragdo para cada um dos PLs, descrito na secdo 4.2. O nivel de
colaboragdo é um atributo mensurdvel que qualifica os PLs, ou seja,
guanto maior for o nivel de colaboracdo de um PL, mais capacitado ele
estara para compor uma OV.
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4.1.6. Coordenador do OV/ACV

O método proposto ndo tem como objetivo prover a
automatizacdo de todo o processo de sugestdo dos PLs, em fungédo da
sua complexidade a intervencdo do usuario se faz necessario. O aspecto
humano do método é composto por dois elementos, que sdo o gestor da
OV/ACYV e 0 especialista em logistica e métricas de desempenho.

O conhecimento relativo ao coordenador da OV/ACV esta
relacionado as areas de organizagdes virtuais. A gestdo adequada da OV
e do ACV é um pré-requisito para a sugestdo dos PLs, pois sdo
selecionados a partir do universo de um ACV. Uma vez que 0s PLs séo
sugeridos, na sequéncia é permitido ao gestor da OV interferir no
processo antes de iniciar a criagdo da OV, que consiste na etapa seguinte
do ciclo de uma QV. A relacédo de atividades relacionadas a coordenagéo
da OV/ACV ¢ bastante ampla, porém, para o escopo do método
proposto serdo consideradas as seguintes:

Qualificar o ingresso dos PLs no ACV;

Administrar o relacionamento dos PLs dentro do ACV;
Administrar a saida de PLs do ACV;

Iniciar, operar e finalizar a OV;

Iniciar uma OC,;

Avaliar e intervir manualmente no resultado dos PLs
sugeridos pelo método, antes de criar a OV.

4.1.7. Especialista em logistica e métricas de desempenho

O ciclo do ACV é dinamico, ou seja, as métricas dos KPIs sdo
atualizadas periodicamente e novos ingressos e desisténcias de PLs séo
realizados no &mbito do ACV, e ao término de cada OV os valores dos
KPIs podem ser atualizados, onde a qualidade dos KPIs evolui também
como conseqliéncia do processo de aprendizado dos PLs que compdem
0 ACV. A fim de garantir a credibilidade ao método, é necessario dispor
do apoio de um especialista. A fun¢do do especialista em logistica
consiste em auditar, manter ou sugerir alteragdes nos valores das
métricas dos KPIs dos PLs, que compdem o ACV, verificando se estdo
de acordo com as melhores praticas do mercado. Além disso, o
especialista pode sugerir a alteracdo na forma como a ontologia analisa
uma determinada OC. Assume-se que 0s especialistas sdo capacitados
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para tal, por intermédio de métodos especificos, como a proposta
apresentada por Klen (2007).

4.2. Especificagdo do método para sugestéo de PLs

O método proposto é baseado na analise de KPls, e o
procedimento de identificacdo e sugestdo de parceiros para cada OC é
um fator critico de sucesso, pois deve resultar na sugestdo de parceiros
com mais qualidade para compor as OVs. Os parceiros que irdo compor
a OV podem ser de culturas distintas, e para evitar que estes parceitos
interpretem de formas diferentes um mesmo objetivo a ser alcancado, o
método proposta considera que:

Os PLs sdo autbnomos devem ser selecionados a partir de
uma base de dados que seja comum a todos, ou seja, um
ACV. Isso implica que eles partilham dos mesmos
principios de governanga, de mapeamento de competéncias
e possuem uma infraestrutura minima de comunicacdo a
fim de que os PLs possam ter acesso a base de dados do
ACV;

Devem existir processos e pessoas (gestor da OV) que
possam definir uma OC em termos de requisitos de
competéncia, e apds o método ter sugerido os PLs corretos,
a OV deve ser criada. Porém, existe a possibilidade do
gestor intervir no processo alterando a relagdo de PLs
sugeridos antes da criacdo da OV;

Os KPIs devem ser descritos detalhadamente e as métricas
devem ser especificadas para cada um deles.

O método proposto foi desenvolvido em trés fases seguindo a
proposta apresentada por De Boer et al (2001):

Fase de especificacdo: onde foram pesquisados e
identificados os KPIs que estdo apresentados no item 4.1.1,
e definidos os critérios de sele¢do de KPIs e de sugestdo de
PLs;

Fase de implementacdo: esta fase é responsavel pela
implementacéo dos critérios de selecdo definidos na fase
anterior, bem como por integrar os dados dos KPIs de
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diferentes PLs em uma base de dados do sistema de
medicdo de desempenho;

e Fase de avaliagdo: Uma vez implementado o0s
procedimentos sdo colocados em pratica a fim de coletar e
processar 0s dados ou medidas dos KPIs dos PLs de forma
regular. Os dados para cada um dos PL sdo submetidos aos
critérios de selecdo a fim de identificar se os PLs serdo ou
nado sugeridos para compor a OV.

No capitulo 3 foram apresentadas as restricdes em relagdo a
utilizacdo dos métodos existentes atualmente para medicdo do
desempenho de organizagbes. O item 3.3 abordou o SCOR que é o
método mais difundido para aplicacdo em cadeias de suprimentos e suas
restrigdes para fins de utilizacdo na selecdo de parceiros e formagéo de
OVs foram abordadas. Em funcdo dessas restrigdes, visando suprir as
lacunas dos métodos existentes, propde-se neste trabalho um método
gue atenda as particularidades do ambiente de OVs. O escopo deste esta
associado a fase de procura e sele¢éo de parceiros conforme apresentado
na Figura 5 e limitado a sugestdo de PLs, ndo englobando a operacéo da
OV, conforme apresentado no item 1.2.

A partir do surgimento de uma OC,vérios PLs pertencentes a
um ACV sdo identificados como candidatos em potencial para cada um
dos itinerarios, a fim de compor apenas uma OV. Um itinerario
corresponde a um trecho (origem-destino) a ser percorrido por um PL.
Uma OC pode ser composta de um ou mais itinerarios. O método
seleciona um PL por itinerario, e ndo prevé a identificacdo de mais de
uma OV. Apds a selecdo dos PLs, é de responsabilidade do gestor da
OV realizar a inicia¢do da mesma.

O processo de sugestdo de PLs dar-se-a por fases de acordo
com a Figura 24, e o fluxo do processo flui da esquerda para a direita,
representado pelas setas grossas, iniciando na identificagdo da OC. Logo
apos a identificacdo da OC, da-se sequencia ao fluxo e as quatro etapas
gue compdem o método, a ver: cadastramentos da OC e respectivos
itinerarios; analise de competéncias; identificacdo e sele¢cdo dos KPIs
por itinerario e finalizando com a sugestao dos PLs.

No método proposto parte-se do pressuposto que todos o0s
parceiros logisticos a serem selecionados fazem parte de um
determinado ACV, e é assistido pelo coordenador da OV. No processo
de sugestdo existem dois tipos de usuarios que sdo o coordenador da OV
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e 0 gestor especialista. Conforme comentando, o coordenador da OV
possui um conjunto de responsabilidades, porém, para atender o escopo
do método proposto, as fungbes do coordenador da OV limtam-se a:
selecdo dos PLs e identificagdo da OC. A funcédo do especialista consiste
em auditar os valores das métricas dos KPIs dos PLs, mantendo ou
sugerindo alteracdes nos valores das métricas. O gestor da OV atua no
inicio do processo, identificando uma OC, e no final do método sugere
o0s PLs. Conforme anteriormente comentado, o método é composto por
etapas apresentadas no formato de diagrama de blocos na Figura 24.

4.2.1. Cadastramento das OCs e itinerarios

Na primeira fase do fluxo do processo sdo cadastrados a OC e 0s
seus respectivos itinerarios. A estrutura do modelo de referéncia de OC
conforme especificada no projeto ECOLEAD Baldo (2008) esta sendo
expandida a fim de atender aos requisitos deste método. O ECOLEAD
foi um projeto do Quadro da Comissdo Europeia iniciado em 2004 e
finalizado em 2008 (48 meses de duracdo), que contou com a
participacdo de 20 organizagdes distribuidas em 14 paises, sendo 18
Instituices Européias e duas da América Latina. O projeto criou
fundamentos tedricos e mecanismos de tecnologia da informacdo para
auxiliar no estabelecimento de uma sociedade colaborativa avancada
entre organizagbes (DRISSEN-SILVA, 2010).0s atributos adicionais
gue estdo sendo inseridos a estrutura do modelo de uma OC sdo os
seguintes:

e Local de origem: local em que os produtos devem ser
embarcados;

e Local de destino: local em que os produtos transportados
devem ser entregues;

e Data do embarque: data em que a carga a ser transportada
sera embarcada;

o Data da entrega do produto: data em que a carga deve ser
entregue ao usudrio final;

e Modalidade do Servico: o modo pode ser escolhido no
momento da identificacdo do ACV;

e Tipo de carga: carga a ser transportada. O tipo da carga a
ser transportada e o tempo de entrega irdo determinar o
conjunto especifico de itinerarios;
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e Quantidade a ser transportada: quantidade de toneladas a
ser transportada;

e [tinerarios de uma OC: Uma OC é composta de um ou mais
itinerarios, nas quais para cada um seré sugerido apenas um
PL para compor a OV. Caso haja roteamento da carga, ou
seja, se entre o trajeto de origem e destino existirem
parceiros industriais (ou nds intermediarios), cada trecho
sera executado por um itinerario distinto, e pode ser que
cada itinerario selecione PLs distintos. Pode ocorrer de dois
ou mais itinerarios selecionarem o mesmo PL;

e Atributos de competéncias: Os atributos de competéncia
identificam quais sdo as competéncias minimas exigidas
para que um membro do ACV possa participar do processo
de sele¢do. O procedimento de anélise de competéncias é
descrito em detalhes na secdo 4.2.2.2;

¢ Nivel de Colaboragdo: contém o valor de referéncia minimo
gue habilita um PL a compor uma OV. Este atributo ndo é
obrigatério e pode ser desconsiderado pelo cliente que esta
postando uma OC.

e Nivel de Exceléncia: contém o valor de referéncia limite
minimo. Para os PLs que apresentarem valores dos seus
respectivos NCs acima do NE, ndo sera necessario realizar
0 célculo da regressdo linear. O detalhamento sobre o
conceito de NE esta apresentado no item 4.2.3;

e Histérico de OVs: nimero de OVs (que ja foram
finalizadas) a considerar para fins da analise e célculo do
algoritmo de regressdo conforme serd explicado
detalhadamente no item 4.2.3.

4.2.2. Analise das competéncias dos PLs

Para um ou mais itinerarios listados na OC, o método realiza a
analise das competéncias dos PLs que fazem parte do dominio do ACV.
Em seguida associa a cada itinerdrio um conjunto previamente
selecionado de PLs que atendem aos requisitos destas competéncias. As
competéncias que sdo analisadas para todos os PL sdo representadas por
um conjunto de atributos logisticos apresentados a seguir. Na pesquisa
bibliogréafica ndo se identificou uma referéncia que relacionasse as
competéncias necessarias e especificas para a &rea de logistica. Portanto,
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a relacdo apresentada a seguir € fruto de pesquisa e analise da disciplina
de logistica:

e Cobertura geografica na origem;

¢ Cobertura geogréafica no destino;

e Transporte de tipos de cargas distintas;

e Viabilidade modal,

¢ Realizagdo de consolidacdo de embarques;

e Tempo de entrega da mercadoria;

¢ Custo por tonelada transportada.

~ I Atividades do coordenador I

-Selegdo PLs
-_ldentificacal
- Contratagdo PL
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Figura 24: Fluxo dos processos do método
Fonte: Autor

A formalizacdo da analise de competéncias é realizada através da
teoria dos conjuntos. Dado dois conjuntos R e M, onde o conjunto R
representa o conjunto de requisitos de uma OC especifica, e que devem
ser satisfeitos a fim de habilitar o PL para a proxima fase do processo de
sugestdo de PLs. O conjunto M representa a relacdo de competéncias de
um PL.
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Portanto, para identificar se um requisito i € R esta relacionado a

uma competéncia j € M de um PL, entdo é necessario encontrar o
subconjunto gerado a partir da intersec¢do dos conjuntos R e M. Ou
seja, dada uma fungéo G(i,j) que representa a intersec¢do dos conjuntos
de termos de R e M, temos que:

G(G,j))=|RiNMj|, VieR A VjeM,

Onde:

i = quantidade de OCs;

j=quantidade de PLs.

Para que o PL seja aprovado para a proxima fase é necessario que
0 G(i,j) = Ri. A fase de analise de competéncia é eliminatoria, ou seja,
serdo selecionados para a proxima fase do método apenas os PLs que
estdo habilitados. Por exemplo, a Figura 25 ilustra que de um universo
de 10 PLs, apenas aqueles que estdo destacados foram os selecionados
pela analise de competéncias.

[ oc

Iltinerériu_l I I ltinerario_2 | I Itinerario_n I
“ Anilise de competéncias |

PL_3 PL_3
[ PL_3 | _ —

| FPLs pré-selecionados pela andlise de competé&ncia por itinerario |
Figura 25: Pré-selecdo dos PLs com base na andlise da competéncia
Fonte: Autor
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4.2.3. Identificacéo e selecdo dos KPIs

Uma OC ¢ caracterizada pelos atributos descritos na se¢do 4.2.1 e
por uma descricdo (texto) em que constam as palavras-chaves que séo
utilizadas na busca semantica. A identificacdo e selecdo dos KPIs ¢é
realizada com o apoio de uma ontologia e através de um processo de
busca semantica e recuperagdo da informacdo sera identificado e
selecionado um ou mais KPIs. O objetivo de uma ontologia consiste em
prover uma representacdo formal do conhecimento que pode ser usado e
reutilizado para facilitar a compreensdo dos conceitos e dos
relacionamentos entre eles em um dominio especifico.

A ontologia para os quinze KPIs foi criada estendendo-se a
ontologia proposta por BALDO (2008). O processo de anotacdo
semantica requer, além da ontologia, uma base de conhecimento com
um conjunto de instancias desta ontologia, pois, 0 processo de anotacdo
se caracteriza pela associagdo dos termos chaves contidos nos
documentos que representam as descricbes das OCs as instancias
contidas na base de conhecimento. A relacdo das instancias e o seus
respectivos sindbnimos que foram criados estdo disponiveis no apéndice
M.

Ao todo, o modelo contempla quinze KPlIs, e de acordo com as
palavras-chaves que constam no texto da OC, o método podera
selecionar um ou mais KPIs. Aqueles que foram selecionados através da
busca semantica serdo utilizados na préxima etapa do processo que
identifica o PL que sera selecionado por itinerario. A Figura 26 agrega
0 processo de busca e recuperagdo da informacéo e associa 0s KPIs aos
PLs que foram selecionados na fase anterior.

O procedimento de busca semantica e recuperacdo da informacéao
sobre os KPIs foi realizado de acordo com o método proposta por Baldo
(2008). Conforme apresentado na Figura 27, a proposta é composta das
fases de operacédo e de preparagao.

A fase de operacdo é executada sempre que uma OV precisa ser
criada, e é composta de quatro etapas (BALDO, 2008):

e Aquisicao dos requisitos (preferéncias e restricdes) de cada
um dos itinerarios, que consistem nas condicdes que
precisam ser satisfeitas na criagdo da OV, e
consequentemente no processo de sugestdo de parceiros;
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A identificacdo das palavras-chave para realizar a busca
semantica, que é baseada no cruzamento entre 0s requisitos
dos itinerarios e a ontologia. A lista de palavras-chaves
consiste na identificacdo dos termos semanticos relevantes
e que atendem os requisitos expressos na OC, e que podem
ser utilizados como critério de busca na recuperacdo de
KPIs;

A busca dos KPIs apropriados, que é baseada na lista de
palavras-chave identificadas no passo anterior. Neste passo,
0 métodode BALDO (2008) utiliza técnicas de recuperacao
de informag8o baseada em semantica a fim de encontrar os
KPIs mais apropriados, sendo que estes foram registrados e
indexados na fase de preparagéo;

Andlise dos resultados a fim de se assegurar que 0S
identificados sdo suficientes para dar inicio ao processo de
sugestdo. Esta é uma tarefa subjetiva que deve ser guiada
pelo gestor especialista, que deve levar em consideracdo a
sua experiéncia na avaliacdo final.

[itinerario 1 | [ Htinerario 2 Itinerario _n |
— | Andlise de competéncias |
e PLL
N PL_2
mLE
f PLS
s
KPI_15 /’-m
[ KPIsselecionados pels Ontologia com pesos W1 | PL_10

| KPls ndo selecionados pela Ontologla com pesos W2 | | PLs pré-selecionados pela andlise de competéncia por itinerdrio |

Figura 26: Relagdo de KPIs selecionados e atribuidos aos PLs a cada itinerario

Fonte: Autor
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Figura 27: Método para selecdo de IDs
Fonte: Baldo (2008)

A fase de preparacdo é executada somente uma vez e é
constituida de duas etapas (BALDO, 2008):

e Aquisicdo das informagdes relacionadas a descri¢cdo dos
KPlIs;

e Aplicacdo de técnicas de anotacdo semantica automaticas,
combinadas com uma ontologia que descreva os KPIs.
Uma anotacdo semantica pode ser entendida como a
ligacdo entre um determinado conceito de uma ontologia e
um trecho de informagcdo presente em um texto. Na
sequéncia estas informacOes sdo indexadas pra melhorar o
processo de recuperacao da informacao.

A descricdo dos principais conceitos presentes na ontologia, bem
como a lista com as perguntas sdo apresentados em detalhes por Baldo
(2008). Para atender as funcionalidades do método proposto neste
trabalho, expandiu-se o conceito da perspectiva de desempenho da
ontologia proposta por Baldo (2008), e no apéndice N é apresentada a
alteragdo que foi realizada na ontologia. A Figura 29 apresenta de forma
resumida essa alteracdo, a fim de atender aos requisitos da fase de



4. Método para sugestao de PLs 133

selecdo de KPIs conforme proposta deste trabalho. Relacionou-se a
perspectiva de desempenho os quinze KPIs que sdo apresentados no
item 4.1.1. A fim de criar a base de conhecimento foram especificadas
as instancias do conceito de perspectiva de desempenho, para cada um
dos quinze KPI e estdo apresentadas em detalhes no apéndice M.

Para fins ilustrativos um exemplo esquematico de como €
realizada a busca semantica na base de conhecimento com a
identificacdo e selecdo do KPI ¢é apresentado na Figura 28. Este figura
ilustra parcialmente um esquema do processo de anotacdo semantica
com as instancias que estdo associadas ao KPI de comprometimento e
seus respectivos aliases. No apéndice M as instancias que foram criadas
a fim de estender o conceito de perspectiva de desempenho da ontologia
e seus respectivos aliases estdo representados na forma de diagrama de
blocos.

Dada uma descri¢do de uma OC, representada na parte superior
da figura, o processo de anotacdo semantica se caracteriza pela
associacdo de termos contidos no documento (descricdo da OC) as
instancias contidas na base de conhecimento (BALDO, 2008).
Conforme ilustrado na Figura 28 esta associacdo acontece através da
identificacdo de termos presentes na descricdo da OC e que sdo analogos
aos rétulos das instancias contidas na base de conhecimento.

No exemplo apresentado os termos: monitoramento, qualidade,
compartilhamento e sincronizagdo sdo 0s termos presentes no
documento, que foram identificados e associados as instancias da base
de conhecimento para o KPIl de comprometimento que foi entdo o
selecionado para a OC do exemplo. Uma vez que foi identificado pela
busca semantica, 0 método proposto irad atribuir um peso maior a este
KPI. O procedimento de atribui¢do de pesos aos KPIs serd abordado no
item 4.2.7.
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Figu;a 28: Exemplo do processo de anotacdo semantica para o KPI de
comprometimento
Fonte: Adaptado de Tramontin Jr. e Rabelo(2007)

4.2.4. Sugestdo dos PLs

Considerando a relacdo dos KPIs e dos PLs que foram
selecionados nas fases anteriores, 0 método determina o nivel de
colaboragdo (NC) dos PLs, para cada um dos itinerarios, cujo conceito €
explicado na secdo 4.2.6. O métodorepete o procedimento do célculo de
NC e sugestdo do PL para todos os itinerarios e ao final desta fase o
métodosugerira um PL por itinerario. Se dois ou mais PLs apresentarem
0 mesmo nivel de colaboragdo, sera dada preferéncia para o PL que
possuir o melhor ou o maior valor da métrica para o KPI de custo. No
item 4.2.8 apresenta-se como € realizada a atribuicdo de valores aos
KPlIs.



4. Método para sugestao de PLs 135

Indicador de
Desempenho

. e gpeiva de

4

is-a

Controlecustos| | | Suscetibilidade Flexibilidade (mﬁﬁaﬁo) [Wlﬁmv;a (Flunocaim) Eficicia )

S
ST

@Nﬂlmmdimlto) [Diqwnilili(h(le) (Colal)omgﬁo) w (-u ) (r‘ j(r 3 )

Figura 29: Alteragdo da Ontologia proposta por (BALDO, 2008)
Fonte: Baldo (2008)

4.2.5. Recomposic¢édo das OVs

No decorrer da execugdo (operacdo) de uma OV podem ocorrer
problemas e, com o apoio de uma ferramenta de tomada de decisdo que
avalia cenarios alternativos, pode-se concluir que a solucdo para o
problema consiste em substituir um ou mais PLs problematicos
(DRISSEN-SILVA, 2010). Neste caso, a fim de tentar dar continuidade
a operacdo da OV, a substituicdo do(s) PL(s) deve ser informada ao
coordenador da OV que interfere no processo. O coordenador da OV
devera informar a OC, quais o0s itinerarios que deverao substituir o(s)
PL(s) e ttm-se duas possiveis alternativas. Para a primeira alternativa, o
processo de busca e selecdo acessa a base com o0s resultados e resgata
para cada itinerario o PL que ficou em segundo lugar no processo de
selecdo, verifica se ainda estd disponivel para compor a OV, e caso
positivo, deve ser inserido na OV dando continuidade a operacao.

Caso 0 segundo ndo esteja mais disponivel, 0 método retorna
para o inicio do algoritmo para fazer a busca e selecdo, considerando o
mesmo ACV e selecionando os PLs através dos critérios de
competéncias e KPIs que haviam sido determinados quando a OC foi
criada pela primeira vez. A base de dados da OC sera atualizada e ap6s
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este procedimento, caso 0 método nédo identifique pelo menos um PL
por itinerério, caberd ao coordenador da OV decidir se interfere no
processo selecionando o PL manualmente ou se encerra a operacdo da
ov.

4.2.6.Nivel de Colaboracéo

O nivel de colaboragdo (NC) é um atributo que indica qual o
nivel de preparacdo de um PL para participar de uma OV. O valor do
NC é calculado pelo métodopara cada um dos PLs que foram
selecionados pela analise de competéncia, e é determinado a partir do
vetor de colaboragdo. A decisdo sobre quais PLs escolher para compor
uma OV é baseada na andlise historica de seus KPIs. As informagdes
sobre os histéricos dos valores atribuidos aos KPIs referentes as
participacfes dos PLs em OVs criadas anteriormente sdo armazenados
em uma base de dados.

Os valores histéricos dos KPIs representam um conjunto de
dados ou uma amostra, € 0 objetivo do método proposto consiste em
utilizar os valores desta amostra para fazer inferéncias estatisticas
analisando tanto a tendénia central da amostra quanto a sua
variabilidade.

Para realizar a andlise da tendéncia central dos valores
historicos medidos dos KPIs optou-se por utilizar a medida numérica
dada pela média artimética, pois é importante para fins de calculo do
nivel de colaboracdo considerar aqueles valores da amostragem que
foram extremamente grandes ou pequenos. Se tivéssemos optado, por
exemplo, pela mediana como medida numérica de tendéncia central, os
“picos” de valores da amostra ndo seriam considerados (MCCLAVE et
al., 2008). A medida de variabilidade ou disperséo dos valores histéricos
dos KPIs adotada foi o desvio padrdo e que sdo expressos nas unidades
originais da medida do KPI.

O NC é calculado a partir do vetor de colaboragdo (VC) que é
formado pelos histéricos dos KPIs dos PLs em participacGes de OVs
anteriores, e pelos respectivos pesos e desvios padrBes, conforme
apresentado na férmula da Figura 30.

O vetor de colaboracdo calculado para todos os PL é composto
por quinze posicdes, e uma posicdo do vetor é dada pela subtracdo do
valor da média aritmética dos valores histéricos de cada KPI pelo desvio
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padrdo deste. O resultado desta subtragdo é multiplicado por um fator
que corresponde ao peso do indicador. O peso atribuido a cada indicador
é determinado através da utilizacdo do método AHP (SAATY, 1990),
conforme descrito na se¢do 4.2.7. Os pesos serdo distribuidos entre os
quinze indicadores, em que aqueles que foram selecionados pela busca
semantica terdo pesos maiores do que aqueles que ndo foram
selecionados, porém todos os quinze sdo considerados no processo de
sugestdo dos PLs.

A determinacdo do NC é realizada para todos os PLs da

seguinte maneira:

e Para cada um dos PLs selecionados pela andlise de
competéncia seleciona-se uma amostra dos Ultimos valores
dos quinze indicadores que estdo armazenados na base de
dados. A determinacdo do nimero exato da amostra a ser
considerada é de responsabilidade do coordenador da OV.
A Figura 30 ilustra na forma de histograma, por exemplo,
os valores do KPI 1 para o PL_1 referentes as
participagdes nas Ultimas dez OVs;

e Calcula-se o vetor de colaboracéo (VC). No calculo do VC
para todos os PLs, a cada um dos 15 KPIs é atribuido um
peso distinto, conforme apresentado na Figura 30. O desvio
padrdo S é uma medida complementar a informacéo contida
na média aritmética (MONTGOMERY et al., 2009), e é
subtraido do valor da média aritmética de cada KPI, e o
resultado multiplicado pelo respectivo peso. Pois, quanto
maior for a dispersdo do conjunto de valores que estdo
sendo analisados para um KPI, menor sera o valor do
respectivo indice no vetor de colaboragdo, penalizando
dessa forma os PLs que apresentarem maiores volatilidades
nos valores historicos de seus KPlIs;

e Determina-se o NC para todos os PL através da somatoria
dos indices dos respectivos vetores de colaboracao.

Com os valores historicos do NC de cada PL, através do
algoritmo de regressdo linear simples e utilizando o método dos
minimos quadrados determina-se o coeficiente de regressdo linear, que
corresponde a inclinacdo da reta de regressdo, segundo 0s autores
Barbetta et al. (2004), McClave et al. (2008), Levine et al. (2005).
Através do coeficiente de inclinagdo da reta é possivel determinar o
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desempenho histérico de cada PL. A Figura 31 apresenta o histograma
com o coeficiente de regressao positivo, significando que o NC do PL
tem crescido historicamente a cada OV. Na Figura 32, o coeficiente da
regressdo esta negativo significando que o NC do PL esta decrescendo.

Para cada itinerario, identifica-se o(s) PLs que possuem 0s
valores dos NCs iguais ou superiores do nivel de exceléncia (NE). O NE
corresponde ao nivel de corte de exceléncia, ou seja, para 0s PLs que
apresentarem 0s seus respectivos NCs superiores ao NE ndo sera
necessario considerar na analise para sugestdo 0s respectivos
coeficientes de regressdo linear. Se para um determinado itinerario
existir um ou mais PL com NC superior ao NE, estes somente serdo
considerados (o maior deles sera o escolhido) e todos os demais PLs
serdo descartados. Cada valor do NE é determinado por OC.

Se 0s NCs dos PLs estiverem entre 0 NE e o nivel minimo do
NC da OC, o métodocalculara para cada PL o respectivo coeficiente de
regressdo, e sera selecionado para o respectivo itinerario aquele PL que
possuir o maior valor do coeficiente de regressdo, ou a reta com a maior
inclinacdo positiva. A Figura 33 ilustra para uma determinada OC o
valor minimo do NC e do NE. Os PLs que apresentarem NCs inferiores
ao nivel minimo exigido pela OC serdo desconsiderados e ndo poderao
compor a OV.
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o
Cal
ov_1 El ov_8 ov_3 ov_10

Vetor_Colaboragao_PL_1= VC_PL_1

VC_PL_1=V[ (MA_KPI_1-51)*W.id1, (MA_KPI_2-52)*W.id2, ..., (MA_KPL_N-Sn }*WA.idn]

MA_KPI_1 = representaa média aritmética dos ultimos N valores do KPI_1
W.idn = representa o peso de cada KPI atribuido pelo método AHP
Sn = representao desvio padrdo do KPIn
Nivel_ColaboragdodoPL_1 =NC_PL1

NC_PL1= (MA_KPI_1-51)*W.id1 + (MA_KPI_2-52)*W.id2 + ... + (MA_KPI_N-5n )*WA idin

Figura 30: Céalculo do NC e histograma com métricas dos KPIs por PL
Fonte: Autor

N ] 4

1| =
L

Cendrio 01 ov_1 .. ] [ovs] [ovo] [ov 0]

Cendrio 01: Coeficiente positivo (b > 0); inclinacdo da reta é crescente.

Figura 31: Coeficiente de regressao do NC positivo
Fonte: Autor
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[~ ]}

I I PL 1

Cenario 02 [ovi] 3 [ove] [ove] [ovio]

Cenario 02: Coeficiente negativo (b < 0); inclinagdo dareta é decrescente

Figura 32: Coeficiente de regressdo do NC negativo
Fonte: Autor

L

Valor minimo exigido
para zone de
exceléncia

Analisede regressdo

Valor minimo
requerido pela OC

[ncpu|  [Ncez | [ neps | | NepN|

Zonade exceléncia: PL sera sugeridopara compor a OV sem necessidade da andlise da
regressao.

Figura 33: Nivel de exceléncia e valor minimo do NC por OC
Fonte: Autor

A formalizacdo matematica do calculo do nivel de colaboragdo
é dada por:
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15
NC(, k) = zvca, ik
I=1
1)

onde:

i = quantidade de KPlIs;

j = quantidade de PLs por itinerario;

k = quantidade de itinerérios da OC;

VC(i,j,k) = valor do vetor de colaboracdo do KPI i para o PL j, referente
ao itinerério k;

NC(j,k) = nivel de colabora¢do do PL j para o itinerario k.

VC(,j, k) = (MA_KPI(, j, k) — S(,j, k) * W(,j, k)
2

onde:
i = quantidade de KPIs;
j = quantidade de PLs por itinerario;
k = quantidade de itinerérios da OC;
VC(i,j,k) = vetor de colaboracéo;
MA_KPI(i,j,k) = média aritimética dos valores histéricos do KPI i,
referente ao PL j, e que esta associado ao itinerario k;
W = peso atribuido ao KPI i;
S = desvio padrdo dos valores historicos do KPI i, referente ao PL j, e
gue esta associado ao itinerario k, que é dado por:
n

SGj k) = /= 1)+ > ((XOm,6,j,k) = X (0, K) ++ 2)
m=1

®)
onde:
m = quantidade de OVs a serem consideradas para o calculo do desvio
padréo;
X(m,i,j,k) = valor do histdrico resgatado da base de dados referente a
OV m, do KPI i, pertencente ao PL j, para o itinerario k;
X (i,,k) = média aritmética do KPI i, pertencente ao PL j, para o
itineréario k;

NC(K)= ( Max(NC(j,k) ) ou Max(b(j,k) ) @)
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onde:

NC(K) = representa 0 maior valor do NC para o itinerario k, ou 0 NC do
PL com o maior coeficiente de regressao da reta (Figura 31);

b(j,k) = representa o coeficiente de regressdo da reta (calculado pelo
método dos minimos quadrados) do PL j , referente ao itinerario k;

m* Z;il(x(i'jr k) * y(l']r k)) - ?l=1 X(i,j, k) * Z:n:l y(L']' k)

b(j, k) = — —
G.k) e S 2 K) = (X %G 0, )2

®)
onde:
m = namero de OVs i que o PL j participou ;
x(i,j,k) = historico da relagdo das OVs que o PL j participou, referente
ao itinerario k;
y(i,j,k) = valor histérico do NC para a OV i pertencente ao PL j,
referente ao itinerario k.

4.2.7. Atribuicao de pesos aos KPlIs

A dependéncia entre os KPIs da-se através da atribuicdo de
pesos distintos a cada um dos KPIs que irdo compor o nivel de
colaboragdo. O método proposto para sugestdo de PLs utiliza 0 método
AHP para atribuir pesos distintos aos quinze KPIs, e auxiliar no
processo de tomada de decisdo na escolha dos PLs. O AHP foi proposto
por Saaty (1990), e consiste em decompor um problema com varios
critérios em uma estrutura hierarquica, onde o objetivo principal se
encontra no topo da estrutura. No método AHP os critérios e
subcritérios relacionados ao objetivo estdo distribuidos nos niveis
inferiores a partir do topo da estrutura, conforme apresentado pelos
autores Sari et al. (2008), Salo e Hamalainen (1997), Chan (2003). O
vetor de colaboracdo utiliza a estrutura hierérquica proposta pelo AHP,
conforme apresentado na Figura 34, a fim de distribuir os pesos ou grau
de importancia dos KPIs e assim determinar o valor do NC.

As vantagens da utilizagdo do método AHP para auxiliar no
processo de tomada de decisdo para sugestdo de PLs sdo os seguintes
(SARI et al., 2008) :

e O método permite tratar tanto indicadores qualitativos

guanto  quantitativos. Por exemplo, o KPI de
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comprometimento que é um indicador qualitativo ¢é
possivel ser mensurado;

e Problemas complexos podem ser representados através do
conceito de hierarquia;

e O método permite que sejam realizados ajustes nos
parametros de comparagdo entre os KPIs dinamicamente
(CHAN, 2003), e o processo de decisdo de escolha de um
PL da-se de forma répida, quando comparado com outros
métodos.

A atribuicdo dos pesos aos respectivos indicadores a fim de
determinar o nivel de colaboracdo de cada um dos PLs é realizada de
maneira dindmica, ou seja, para cada OC que surge de acordo com o
resultado da busca seméntica sera selecionado um conjunto de KPIs, e a
este serd atribuido pesos com maiores valores. Para aqueles que nao
foram selecionados serdo atribuidos pesos menos significativos.
Conforme pode ser verificado através da Figura 34, a determinagdo do
nivel de colaboracdo esta no topo da hierarquia, e no segundo nivel da
hierarquia encontram-se os quinze KPIs, que recebem pesos distintos de
acordo com o resultado da andlise semantica. Portanto, existem dois
tipos de pesos: aqueles atribuidos aos que foram selecionados e aqueles
que serdo atribuidos aos KPIs com menor importancia, ou seja, que nao
foram selecionados.

[ Nivel de Colzbora;3 ]

\

Gl o vl vhal vhal | VE] w] Y[
Colaboragio

Maturidade l Desemp.
ambienta

|5aﬁsfaﬁacl®] [-Flumcama | flexibilidade -] ‘suscehhll_] ldwuamhmdadq [_ ROE |

Figura 34: Aplicacdo do AHP na distribui¢do dos pesos através dos KPIs
Fonte: Autor
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4.2.8. Avaliacao dos PLs e atribuicio de valores aos KPIs

Definiu-se uma escala de valores que varia de zero a cinco para
atribuir valores a cada um dos KPIs. Estes valores sdo determinados a
partir de indicadores que estdo detalhados no apéndice D. O valor de
cada um desses indicadores é determinado de duas maneiras: pelo PL ao
qual o KPI estd associado, ou por um conjunto de outros PLs que
compuseram a OV e foram selecionados pelo coordenador da OV para
assim participar do processo de votacdo. A periodicidade do processo de
avaliacdo dos PLs e medigdo dos KPIs deve ser ciclica e cabe aos
mecanismos de governanga do ACV defini-la. Por exemplo, para efeitos
de testes do ambiente estabeleceu-se que 0 processo ocorre sempre apos
a OV ser dissolvida. O mecanismo de governanca do ACV também
ficara com a responsabilidade de prover as auditorias necessarias e
averiguar as informacdes providas pelos PLs.

Para realizar o processo de avaliagdo a fim de determinar os
valores dos indicadores, optou-se por utilizar a modalidade de
guestionario baseado na escala de Likert.. A escala de Likert foi
proposta por Rensis Likert em 1932, é uma escala onde os respondentes
sdo solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmacdes,
mas também a informarem qual o seu grau de
concordancia/discordancia (KLEN, 2007). A escala é utilizada
especialmente em levantamentos de atitudes, opinides e avaliaces. Nela
pede-se ao respondente que avalie um fenémeno, ou no caso um KPI de
um PL, em uma escala normalmente de cinco alternativas balanceadas.
A opcéo zero da escala indica que o respondente ndo tem condicdes de
responder ou ndo sabe opinar (GUNTHER, 2003).

O critério de subjetividade é considerado no processo de
avaliacdo dos KPIs no método proposto, pois, as avaliacdes de alguns
KPIs precisam ser realizadas com base em critérios subjetivos. Por
exemplo, a avaliacdo do KPI de satisfacdo do cliente possui um grau de
subjetividade, ja que um pequeno atraso na entrega de um produto pode
gerar niveis de insatisfacdo diferentes para clientes distintos. O fato dos
KPIs serem avaliados com base em uma escala que varia de zero a
cinco, ou seja, com varias opcdes de respostas, auxilia (principalmente)
a avaliacdo dos KPIs subjetivos, pois dad ao avaliador a opcdo de
respostas como “atende”, “atende parcialmente” ou “extrapola as
expectativas”.
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O valor de cada KPI ¢é dado pelo resultado do calculo da média
aritmética dos valores atribuidos aos seus indicadores. No apéndice E
sdo apresentados dois modelos de questionarios que sdo baseados na
escala de Likert para os KPIs intra e interorganizacionais
respectivamente. Pelo fato do método contemplar ao todo sessenta e oito
indicadores distribuidos através de quinze KPIs optou-se por dividir a
atualizacdo da base de dados em dois questionarios, distribuidos através
dos PLs que participaram da OV, tornando assim 0 processo menos
trabalhoso e mais rapido.

O questionario contemplando os KPIs intraorganizacionais deve
ser respondido por cada um dos parceiros logisticos que participaram da
OV, ou seja, cada um dos parceiros logisticos deve se auto-avaliar
considerando os indicadores intraorganizacionais: controle custo, fluxo
de caixa, ROE, desempenho ambiental, maturidade de TI,
suscetibilidade.

Para os KPIs interorganizacionais, o coordenador da OV ap6s o
término da OV realizara um processo de selecdo de alguns PLs que irdo
responder a este questionario. Para o caso dos KPIs que sdo formados a
partir de outros KPIs, o valor final é determinado pelo calculo da média
aritmética dos valores. O respondente sinaliza a op¢éo 0 quanto ndo se
considerar apto a avaliar um determinado indicador.

4.3. Identificagéo das operagdes logisticas

O método proposto para sugestdo de PLs contempla um conjunto
de operagdes ou servicos logisticos que sdo implementados no protétipo
computacional. Como 0 universo operacGes que podem ser realizadas
por um PL é bastante amplo, optou-se por delimitar o escopo de quais
operacgdes serdo considerados pelo método. Em um estudo desenvolvido
por Vivaldini et al. (2006) foram apresentadas as operacfes que sdo
normalmente realizadas no segmento de logistica. Na Tabela 15 sédo
enumerados o0s tipos de operagdes com as respectivas descri¢des.

No escopo de uma OC definem-se as operac@es logisticas que
serdo selecionados e para as OCs que forem criadas através do protétipo
computacional, proposto neste trabalho, poderéo selecionar as seguintes
operacdes que fazem parte da Tabela 15: cotagdo e selegdo de fretes,
definicdo de nodos, coleta e distribuicdo de produtos e servigos de
gestdo de frotas.
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Tipo de Operacgio

Definicio

Distribuicio

Agrupa uma série de fingSes de armazenagem
movimentacdo, picking e carregamento até que se tenha a
carga a ser entregue. Em uma visdo de mercado consiste em)
entregar o produto ao cliente ou ponto-de-venda.

Coleta de produtos

Tem como finalidade buscar o produto de distribuicdo ou
fabricacio para ser entregue ao cliente de fabricacio ou
montagem

Gestio de frotas

Administra os processos que envolvem os diversos tipos de
veiculos, na intencdo de oferecer aos gestores mstnumentos
de decisio sobre os ativos e sobre o desempenho destes|
ativos.

Localizacdo de fiota

Apoiados em sistemas tipo GPS, os softwares permitem as
empresas acompanharem qual a rota que estda sendo
percorrida pela carea.

Roteirizacio Programa as rotas de acordo coma carga.o tipo do veiculo,
pelas variaveis impostas pelos clientes | e pelo tipo do
trajeto..

Definicio de modais Consiste na selecio dos modais.

Cotacdes e selecdo de frete

Seleciona as mehhores opgdes de frete, com flexibilidade e
agiidade.

Servico de gestdo

Consiste em agenciar transportadoras para oufras empresas.

Merge-in-tramsit

Gerencia a entrega de diversos fornecedores ou veiculos, al
fim de compor a carga planejada que consiste na somatorial
das demais. para na sequéncia emviar ao cliente.

Trapisit-Point

Consiste em enviar cargas consolidadas em veiculos maicres|
que serio repassadas em local pré-definido para veiculos|

menores, que operam regionalmente.

Tabela 15: Relagdo de servigos prestados pelos PLs
Fonte: Vivaldini et al. (2006)

4.4. Modelagem dos processos do método

Um método consiste em uma representacdo de um conjunto de
processos de um sistema, e um processo é constituido de um grupo
limitado de atividades inter-relacionadas que provém saidas a partir das
transformag6es nos dados de entrada. A utilizacdo de métodos formais
de modelagem para especificacdo de processos agregam diversas
vantagens (KARHU, 2000):
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e Um processo do métodoé representado de forma inteligivel
facilitando a comunicacdo e o entendimento entre as
pessoas;

e Os componentes dos processos do modelo podem ser
identificados  facilmente, e fornecem informacGes
suficientes para que trabalhos sejam desenvolvidos por
pessoas ou grupos independentes e depois possam ser
integrados, permitindo a melhor integracdo entre as pessoas
envolvidas no desenvolvimento do método;

e Os processos que foram definidos podem ser gerenciados,
medidos e reutilizados em projetos futuros.

A especificacdo do método proposto de sugestdo de PLs foi
desenvolvida com o apoio da ferramenta IDEFO que faz parte do
conjunto de métodos IDEF desenvolvidos pelo programa Air Force for
ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing). O IDEF é
composto por métodos com propositos distintos que sdo baseados em
representacdo por diagrama.

Especificamente, o método IDEFO é uma ferramenta formal de
modelagem funcional, que modela os processos de negécio através de
um conjunto de atividades (KUMAGAI e ITOH, 1998). De acordo com
a Figura 35 o IDEFO é composto por cinco elementos (PRESLEY e
LILES, 1995): a atividade (ou processo) representado na figura por um
guadrado; os dados de entradas séo representados por flechas entrando
no lado esquerdo da atividade; os dados de saida sdo produzidos pela
atividade sdo representados por flechas saindo do lado esquerdo da
caixa; as flechas localizadas na parte superior representam os controles
sobre as atividades; e as flechas abaixo representam 0s mecanismos ou
ferramentas que permitem com que as atividades sejam realizadas. As
atividades sdo independentes do tempo, e as flechas representam as
informaces que sdo utilizadas ou produzidas pelas atividades e também
podem interliga-las.
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> Atividade —

ferramentas

Figura 35: Representacdo do IDEFO
Fonte: Presley e Liles (1995)

A técnica de modelagem do IDEFO é largamente utilizada e
consiste em decompor de forma hierarquica cada atividade em niveis
detalhados de analise, facilitando o entendimento do processo, e 0s
diagramas sdo estruturados de forma que aqueles que estdo localizados
no topo da hierarquia sdo menos detalhados (KIM e JANG, 2002). Outra
caracteristica importante do IDEFO é que mesmo que graficamente
exista uma precedéncia na sequencia das tarefas, a execucao destas pode
sofrer variagbes e as mesmas serem executadas concorrentemente
(PRESLEY e LILES, 1995). A seguir é detalhada a modelagem
funcional para o método de selecdo de PLs utilizando o IDEFO.

A modelagem macro apresentada na Figura 36 contempla o
topo da hierarquia do modelo formal, onde sdo apresentados as
principais entradas, saidas, controles, e ferramentas que compdem este
método. Este processo é composto por trés atividades macro: selecdo de
PLs por competéncia; sistema de analise do histérico de PLs; e atividade
preparatéria, com suas respectivas entradas, saidas, controles e
relacionamentos apresentados na Figura 37.
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Coordenad Especialista em e
da OV medigdo de desempenho

Id de OCs

Modelos de anincios de OCs

Tipos de Ocs atendidas pelo ACY

Relagdo de KPIs

Relagido de competéncias

Descrigdo de OCs

Tipos itinerarios

Medidas de desempenho

KPI — PLs sugeridos
para os RFls i . para compor a
Sistema de sugestao de PLs oy
atribuigao
pesos aos
KPIs

sugestio de
PLs para OVs

determinagéio
do nivel de
colaboragao por PL

Ferramenta calculo
regressio linear

Ferramenta para criagao

de ontologia
Ferramenta de atribuigao

de pesos a KPls

Ferramenta anotagao

semantica automatica Ferramenta de calculo de

nivel de colaboragdo

Ferramenta de recuperagio Ferramenta de identificagio
semantica da informagao de PLs [ Atividade

Ferramenta de|selegao de
PLs por competéncia

N I |TITULO: Diagrama IDEFO nivel O do Sistama da sugastao da PLs |N°' 1

Figura 36: Diagrama IDEFO nivel 0 do Sistema de sugestdo de PLs
Fonte: Autor
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4.4.1. Selecdo de PLs por competéncia

Esta atividade engloba todos os passos a fim de pré-selecionar, de
acordo com as competéncias listadas na OC, quais sdo os PLs que irdo
participar do processo de selecdo para compor a OV. Esta é decomposta
em duas outras que sdo a consulta a base de dados do ACV e a que
identifica PL por itinerarios, conforme apresentado na Figura 38.

4.4.1.1. Consulta base de dados (BD) do ACV

Esta atividade tem como objetivo selecionar e acessar a base de
dados de um ACV que conttm os PLs que poderdo atender aos
requisitos da OC, e assim participar do processo de escolha para compor
a OV. Na base de dados estdo armazenados dados de ACVs distintos,
que poderao ser selecionados pelo codigo identificador (id) da OC.

4.4.1.2. ldentificacéo dos PLs por itinerario

Esta atividade se dedica a realizar a pré-selecdo por itinerario de
um ou mais PLs pertencentes a um ACV, dado um conjunto de PLs, 0s
itinerarios de uma OC, seus atributos e critérios de competéncia. Os
atributos de competéncia para todos os PL sdo armazenados na base de
dados.

4.4.2. Atividade preparatoria

Esta atividade e respectivas subatividades sdo compostas de trés
fases que séo a criacdo da ontologia que formaliza os conhecimentos
relacionados entre os KPIs e as OCs; a realizacdo da populagdo da base
de conhecimento através da criacdo das instancias dos conceitos da
ontologia, e a anotagdo semantica dos KPIs que, combinada com a
ontologia e a base de conhecimento, cria anota¢fes na descri¢cdo dos
KPIs. Cada notacédo representa a ligacdo dos termos relevantes contidos
na descricdo dos KPIs com sua respectiva descricdo formal presente na
base de conhecimento. Esta atividade que estd destacada na Figura 37
foi desenvolvida por Baldo (2008), portanto, as saidas providas pela
mesma atividade estdo sendo agregadas ao modelo proposto.
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Coordenador da OV
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Figura 38: Diagrama IDEFO da atividade de selecdo de PLs por itinerario

Fonte: Autor

4.4.3. Sistema de analise do historico de PLs

Esta atividade tem a responsabilidade de realizar a selecdo dos
KPlIs pertinentes a OC, bem como determinar os vetores de colaboracéo,
o0s célculos da regresséo linear e do NC de cada um dos PLs, conforme

apresentado na Figura 39.
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4.4.3.1. Selecédo de KPIs

A partir de uma base de conhecimento de indicadores e de uma
ontologia, ambas definidas na atividade preparatéria e juntamente com a
descricdo da OC, os KPIs que terdo um maior peso para a formacéo do
VC serdo selecionados por esta atividade com o apoio de uma
ferramenta de recuperacdo semantica da informagé&o.

4.4.3.2. Determinagdo do nivel de colaboragéo

Esta atividade determina para os PLs pré-selecionados 0s seus
respectivos vetores e niveis de colaboracdo, e para isso considera a
distribuicdo dos pesos que é realizada através do método AHP. A
supervisdo desta atividade é realizada pelo especialista em logistica e
medicdo do desempenho. As atividades que fazem parte da
determinacdo do NC séo: calculo da média aritmética de cada KPI por
PL; célculo do vetor de colaboragdo; e célculo do NC por PL
apresentadas na Figura 40.

Al - Calcula a média aritmética de cada KPI por PL: Apoés a sele¢éo
dos KPIs é necessario levantar os valores histdricos referentes a
participacdo de cada um dos PLs em OVs anteriores. De posse destes
valores que estdo disponiveis em uma base de dados, o protétipo calcula
a média aritmética para os valores do KPIs para todos os PLs pré-
selecionados. Esta atividade é supervisionada pelo especialista em
logistica e medicdo do desempenho.

A2 — Calculao vetor de colaboracao: Nesta atividade é calculado para
0s PLs pré-selecionados o vetor de colaborac¢do. O célculo deste vetor
considera os valores referentes as médias aritméticas de cada KPI, o
critério utilizado para atribuicdo de pesos e a descricdo da OC. Esta
atividade tem como base a determinacdo do peso para cada KPI e o
calculo do vetor de colaboragdo conforme apresentado na Figura 41.

A2.1 - Determina o peso para cada KPI: Esta atividade calcula
0s pesos a serem aplicados aos KPIs. A determinacdo do peso
para cada KPI pré-selecionado € realizada com base no algoritmo
AHP e no critério de distribuicdo dos pesos que foram
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apresentados no capitulo trés. A atribui¢do dos pesos é dindmica

e varia de acordo com a descri¢do da OC.

A2.2 — Determina o VC: De posse dos pesos e médias
aritméticas dos KPls esta atividade realiza o calculo do vetor de

colaboragéo para cada PL.
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Figura 39: Diagrama IDEFO da atividade de selecdo dos KPIs
Fonte: Autor
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A3 — Analisa e sugere PLs: A partir da determinacdo dos vetores de
colaboragdo esta atividade seleciona os PLs de acordo com o critério
determinado pela OC para calcular o NC. Esta atividade é composta
pelo célculo do NC por PL, verificagdo do limite minimo do NC na OC,
selecdo do PL com maior NC, célculo da regressdo linear e sugestdo de
um PL por itinerario conforme apresentado na Figura 42.
A3.1 — Calcula o NC por PL: Nesta atividade é calculado o
nivel de coloragdo para cada PL que foi previamente selecionado
pela anélise de competéncia. O NC de um PL é o resultado do
somatdrio de todos os campos do VC que é armazenado em uma
base de dados.

A3.2 — Veirifca¢do do limite minimo do NC para a OC: De
acordo com o método de selecdo, os NCs calculados dos PLs
precisam estar com o valor acima do minimo que foi
estabelecido pela OC. Esta atividade avalia todos 0os NCs que
foram calculados na etapa anterior e descarta aqueles que estdo
com o valor abaixo do nivel minimo de aceitacdo. O método
neste ponto pode selecionar os PLs por dois critérios distintos:
com base na analise do NE (nivel de exceléncia), ou com base na
andlise do resultado do calculo da regressao linear.

A3.3 — Seleciona o PL com maior NC: Esta atividade verifica
para cada itinerario o PL que possuir o maior NC. Se este valor
estiver acima do NE, o PL associado serd o sugerido pelo
método, portanto, ndo serd necessario realizar o calculo e anélise
da regressdo linear.

A3.4 — Calcula a regressao linear: Quando o valor do NC de
um PL estiver no intervalo entre o valor minimo aceitavel e o NE
significa que o desempenho do PL ainda ndo atingiu o nivel de
exceléncia, portanto, serd necessario analisar o desempenho
historico do seu NC através do algoritmo da regresséo linear que
foi abordado no capitulo trés. Esta atividade realiza o calculo da
regressdo linear dos PLs que se encontram nesta situacdo e
seleciona aquele que possuir 0 maior resultado que representa a
reta com a maior inclinacao crescente.
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A3.5 - Sugere PL por itinerario: Esta atividade recebe como
parametro de entrada a indicagdo de um PL por itinerario que sera
sugerido para compor a OV

Especialista em logistica e
medigido do desempenho

medicao desempenho

L p/ KPIs
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Figura 40: Diagrama IDEFO da atividade determina o vetor de colaboragédo para
PL

Fonte: Autor
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4.5. Consideragdes finais

Este capitulo apresentou a especificacdo do método para
sugestdo de PLs baseada em andlise de KPIs, econcepcdo do modelo de
KPIs. Na especificacdo do método sdo apresentadas as competéncias
consideradas na analise dos PLs, 0 método AHP que é para realizar a
distribuicdo dos pesos através dos KPIs que sdo selecionados com o
apoio de uma ontologia e o célculo do nivel de colaboracéo.

O indicador do nivel de colaboracdo (NC) € concebido a partir
da somatdria ponderada da média aritmética dos histéricos dos KPlIs, e
faz parte também da especificacdo do método. O NC e o coeficiente de
regressdo linear, que é calculado utilizando o método dos minimos
quadrados, sdo os dois indicadores utilizados pelo método para
determinar o nivel de capacitacdo de um determinado PL para compor
uma OV.

O modelo de KPIs conforme estd proposto é especifico para
selecdo de parceiros logisticos, conforme abordado no capitulo 1 e
podera ser utilizado também para selecdo de parceiro industriais (PIs),
porém sera necessario realizar as seguintes alteracGes:

e rever as especificagdes dos KPIs do modelo e adequar as
métricas de alguns destes. De acordo com as defini¢des
apresentadas no apéndice F, as definicbes dos KPIs de
flexibilidade, desempenho ambiental, satisfacdo do cliente,
controle de custo e disponibilidade sdo especificas para a
area de logistica.

e analisar os indicadores de exceléncia da manufatura, por
exemplo, que precisariam ser considerados pelo modelo
para selecionar Pls.

A parte do método que analisa a relacdo de competéncias da
OC precisaria ser alterada para abranger também as competéncias dos
Pls relacionadas a manufatura. A distribuicdo dos pesos através do
método AHP, os célculos do nivel de colaboracéo e da regressao linear
podem ser utilizados independentemente do tipo de parceiro que estara
sendo selecionado.






Capitulo 5

Sistema computacional

Esta secdo tem como objetivo apresentar a especificagdo do
prototipo do sistema computacional que disponibiliza as funcionalidades
descritas no método apresentado no capitulo 4. O protétipo para
sugestdo de PLs tem o propdsito de avaliar o método proposto e foi
desenvolvido de forma modular com base em uma arquitetura Web
Services. Nove funcionalidades sdo disponibilizadas aos usuarios:
selecdo dos KPIs, identificacdo das oportunidades de colaboracdo e
competéncias, cadastramento dos itinerarios, sugestdo dos PLs por
itinerario, gestdo dos usuarios, criacdo e gestdo de PLs, avaliagdo de
PLs, populagdo da base de conhecimento, e anotacdo das descri¢des dos
KPIs. Estas funcionalidades estéo representadas no formato de diagrama
de blocos na Figura 47.

5.1 Especificagdo do sistema computacional
A especificacdo do sistema computacional é formada pelos

diagramas de casos de uso e de classes, diagramas de atividade e de
implantac&o.

5.1.1 Diagrama de casos de uso e de classes

A Figura 43 apresenta o diagrama de casos de uso do sistema
computacional que representa o sistema por uma perspectiva do usudrio,
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apresentando a relacdo de servicos que sdo oferecidos e quais 0s
usuarios (atores) que poderao utilizar estes servicos. O diagrama de caso
de uso representa a visdo do usuario para o0 sistema que estd sendo
modelado. Normalmente, este diagrama € utilizado no inicio da
modelagem do sistema. Os casos de uso referem-se aos servigos que sao
oferecidos pelo sistema, e as associagbes representam 0S
relacionamentos entre 0s usuarios que interagem com o sistema. Os
atores sdo caracterizados pela visdo externa e estdo fora do escopo do
projeto de software proposto(GUEDES, 2007).

O diagrama de classes é apresentado na Figura 44 e seu
objetivo é permitir a visualizacdo das classes que fazem parte dos
sistemas proposto e como elas estdo relacionadas (GUEDES, 2007). O
diagrama de classes foi utilizado para definir o modelo I6gico do
repositério de dados que armazena as informagfes necessarias para
viabilizar a realizagdo dos testes e a verificacdo das funcionalidades do
protétipo computacional. O modelo de dados da OC proposto neste
trabalho extendeu o modelo de dados proposto por Baldo et al. (2008)
gue foi desenvolvido a fim de caracterizar os atributos envolvidos na
operacdo de OVS/ACVs. Os atributos de cada um das classes
apresentadas no diagrama, incluindo os novos atributos (em destaque)
gue foram acrescentados ao modelo de dados da OC, estdo disponiveis
no apéndice H.

5.1.2 Diagrama de atividades e de implantacéo

O diagrama de atividades da Figura 45 resume através do fluxo
de execucdo (algoritmo) as etapas do método apresentadas
anteriormente no capitulo 4, iniciando no cadastramento da OCs e
itinerarios e finalizando com a avaliacdo dos KPIs do(s) PL(s) que
participaram da operacdo da OV. De acordo com o diagrama, a fase da
andlise semantica com a busca e recuperacdo das informacGes €
executada por um analisador semantico que ndo faz parte do sistema
computacional a ser proposto.
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Figura 43: Casos de uso do prot6tipo computacional.
Fonte: Autor
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Figura 44: Diagrama de classes do prototipo computacional
Fonte: Autor

A Figura 46 apresenta a arquitetura de infraestrutura (hardware)
sobre a qual o sistema computacional foi implementado. Esta figura
apresenta como as ferramentas utilizadas na implementacdo do sistema
computacional estdo dispostas na infraestrutura de comunica¢do. Na
rede do GSIGMA foram utilizados dois servidores; o servidor do banco
de dados é o PostGreSQL que armazena a base de dados que foi
utilizada para avaliar o prototipo.

O servidor Web armazena o protétipo computacional, o
servidor de aplicagdo Glashfish e o Hibernate que é a camada de
software responsavel por realizar a persisténcia com o banco de dados.
Os acessos aos servigos disponibilizados pelo protétipo computacional
podem ser realizados tanto localmente, ou seja, dentro da rede do
GSIGMA, como através de uma conexdo remota. Na secdo 5.9 séo
apresentadas as tecnologias utilizadas no prototipo.
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5.2 Arquitetura funcional do sistema computacional

A seguir sdo apresentados os aspectos de implementacdo bem
como da tecnologia que foi utilizada para desenvolver o protétipo.

Usudrios: Pl, PL ou coordenador da OV

J

A

Figura 47: Arquitetura funcional do protétipo

Fonte: Autor
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Dentre as nove funcionalidades mencionadas no primeiro
paragrafo deste capitulo, trés delas, populagéo da base de conhecimento,
notacdo e selecdo dos KPIs através de busca semantica foram apenas
alteradas (destacadas no lado esquerdo da Figura 47), pois ja haviam
sido implementadas anteriormente por Baldo (2008). Conforme
apresentado no capitulo 3 o sistema de anotacdo e selecdo de KPIs foi
desenvolvido no projeto ECOLEAD (CAMARINHA-MATOS, et al.
2008) e utilizado em uma das etapas do método proposto neste trabalho.

A funcionalidade referente a populacdo da base de
conhecimento, conforme apresentado na Figura 47, ndo foi desenvolvida
utilizando a tecnologia Web ja que ndo necessitava de caracteristicas de
acesso remoto via navegador Web (BALDO, 2008).

As alteracdes que foram realizadas consistiram na:

e Extensdo do atributo de perspectiva de desempenho que faz
parte da ontologia proposta por Baldo (2008), a fim de
contemplar os quinze KPIs do método proposta neste
trabalho. A especificagdo da ontologia foi realizada
utilizando o padrdo OWL através da ferramenta Protege
versdo 3.2 (HORRIDGE et al., 2004);

e Populagdo de uma nova base de conhecimento e geragéo de
uma nova anotacdo e indexacdo das palavras chaves para
posterior busca semantica, a partir da descri¢do dos KPIs.

5.3 Gerenciamento dos usuarios

O protdtipo pode ser acessado por trés perfis distintos de
usuarios que sdo: membros da OV (PL ou PI), membro do ACV e o
coordenador da OV. Ao perfil do membro de uma OV é permitido
cadastrar uma OC, solicitar que o célculo da selecdo dos PL seja
realizado, analisar as informac6es dos PLs que foram selecionados para
a respectiva OC, e apés o término da OC avaliar os PLs que
participaram da OV através de seus respectivos KPIs. Ao perfil do
membro do ACV ¢é permitido acessar a base de dados a fim de resgatar
0S Sseus respectivos histéricos em participacdes de OVs anteriores,
configurar a sua condicdo dentro do ACV que pode ser disponivel ou
indisponivel, e tal como o membro da OV avaliar a participacdo
histérica em OVs através de seus respectivos KPIs. Ao perfil do
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coordenador da OV é permitido o acesso a todas as funcionalidades do
protétipo, incluindo o acesso irrestrito as informagbes histéricas de
todos os membros do ACV. Ao coordenador é permitida também a
criacdo de novos PLs na base de dados (ACV). A Figura 48 apresenta a
interface de log in do protétipo computacional.

A Figura 49 apresenta a interface principal do protétipo que
disponibiliza trés opgdes: system, entities e CO. A opcao system permite
realizar a troca do perfil do usudrio que estd utilizando o protétipo,
importar os dados da base de dados e sair do protétipo.

<., LOGPAS/OV - Login

User: admin

Password: eeees|

| ok

Figura 48: Interface de log in
Fonte: Autor

Figura 49: Interface principal do prot6tipo computacional
Fonte: Autor
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5.4 Criagdo de PLs

A opcdo Entities->partners do prototipo permite visualizar o
historico de participagcdes em OVs de um PL, configurar o estado de um
PL em disponivel ou indisponivel para participar de OVs, e criar novos
PLs que serdo inseridos na base de dados que constitui o ACV.

A Figura 50 apresenta a interface que implementa a
funcionalidade de criagdo de um PL. Um PL ¢ identificado na base de
dados por um identificador (Id), nome, e atributo de disponibilidade, que
caracteriza se o PL esta disponivel ou ndo para participar de OVs. Para
realizar a criagdo de um PL basta clicar no botdo “+” e na sequéncia sera
necessario preencher os seguintes campos: Id, name e available. Nesta
interface também ¢ permitido alterar o estado de um determinado PL
gue se encontra cadastrado na base de dados. Se um PL ja estiver
cadastrado em uma base de dados o usuario pode ter acesso aos dados
historicos de seus KPIs, ou seja, pode consultar os dados referentes as
participagdes em OVs anteriores conforme apresentado na parte inferior
da interface da Figura 50.

A opc¢do Entities -> user permite ao USuario criar um novo
usuario do prototipo. Um usuario € criado através de quatro parametros
que precisam ser fornecidos pelo usuério: ID, name, password, e level,
conforme apresentado na Figura 51. O pardmetro level tem trés opgdes
gue sdo: PL, Pl ou coordenador de OV.
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Figura 50: Interface de criacdo e alteragdo dos PLs
Fonte: Autor

Figura 51: Interface de criacdo de usuérios
Fonte: Autor
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5.5 Criacao das OCs e itinerarios

Esta funcionalidade permite a um membro ou ao coordenador
da OV criar e alterar os dados de uma OC. Uma OC, conforme
apresentado na secdo 4.2.1 é formada por varios atributos e de um ou
mais itinerarios, com suas respectivas competéncias como pode ser
verificado através da Figura 52. A parte superior da Figura 52 apresenta
a entrada de dados dos atributos da OC, que uma vez criada fica
armazenada na base de dados. Na criacdo de uma OC os seguintes
atributos devem ser informados: CO name; origin; destination; departure
date; delivery date; fractionated freight; transportation of different
goods; departure time; weight; LC; LE; cost per ton; historical CO (
histérico de OVs a ser considerado no calculo do NC); um campo que
armazena o texto com a descri¢do da OC; e relagdo de KPIs que devem
ser diferenciados no calculo do NC.

A parte inferior da interface € destinada ao cadastramento de
um ou mais itinerarios que irdo compor a OC. Cada linha é destinada a
um itinerario que possui 0s seguintes atributos: name; departure date;
delivery date; time; origin; destination; service modal. Pelo menos um
itinerario deve ser cadastrado para uma OC, e neste caso basta clicar no
botdo “copy from CO”, que alguns atributos da OC serdo copiados para
a linha da interface com os dados do itinerdrio. Para adicionar um
itinerario basta clicar no botdo “+”, ¢ para remover clicar no botdo “-.
A Figura 52 ilustra que para a OC do exemplo foram cadastrados trés
itineréarios.

5.6 Sugestao de PLs por itinerario

Apbs o cadastramento da OC e o(s) seus respectivo(s)
itinerario(s) o membro da OV ou o coordenador da OV pode solicitar ao
prototipo que calcule e indique os PLs sugeridos para compor a OV.
Para que o célculo seja realizado, basta clicar no segundo botdo
localizado no lado superior esquerdo da interface. O resultado do
calculo de sugestdo de PLs, que segue 0 método proposto na se¢do 4.2 é
localizado também na parte inferior da interface. Para cada itinerario é
selecionado ou ndo um PL com o seu respectivo NC. A Figura 52
apresenta trés PLs, e de acordo com o método que foi proposto pode
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ocorrer que para um ou mais itinerarios o protétipo computacional nao
identifique um PL na base de dados que esteja disponivel para compor a
OV. Neste caso, ao invés do valor do nivel de colaboracdo aparece na
interface “not available”.

| 2| LOGPAS/OV - Simul (=ra
oo4a
Colaboration Opportunity (C0)
€O Mame: Orign: Destination: Deperture date (ddfmmfyyyy):  Delvery date (ddmm/yyn): Kl's
H ? JOINVILLE v GOVERNADORCE.. w 20/05/2011 310572011 Governance
€O Description: 7| Fractionated freight (¥ Transpar tation of diferent goads: Departuse tme (rh:mm): Weight{tor): Envvrcrmental performa
operaglo logistea com foco em redugdo de custo 05: 490 4 I maturity
Level of Colaboration (LC): Level of Excelence (LE): Cash flow
2 4 ROE
Costper ton.: Hstorical €0: Avalabiity
r r r 1200 1] /| Cost Control
tinerary [ + | [ - || Copyfromco

Susceptbiity

Name Departure date Delvery date Time (minutes) Orign Destination Senvice Modal Commitment
tinerary_1 |30/05/2011 |30f0s/m1L |18 HOIVILE [BLUMENAL [RODOVIARIO
itineray_2 30052011 s/l 180 ELUMENAY (TAJAL RODOVIARID

Inerary N...  Suggested.. LC Effectveness
itnerary 1 PL2 3.09400728...

itecay 2 P2 305400728 ..

fnerary 3 PLS 2.25635500.

Customer Grade AP Grade

Figura 52: Interface de criacdo de uma OC
Fonte: Autor

Com o objetivo de analisar outros possiveis cenarios da OC,
apos o prototipo ter apresentado os PLs sugeridos para compor a OV, o
usuario que cadastrou inicialmente a OC podera realizar alteragdes de
um ou mais atributos disponiveis na interface e solicitar ao prot6tipo que
calcule novamente e sugira possivelmente outros PLs. Este
procedimento podera ser executado por inimeras vezes dando assim a
opcdo ao membro ou ao coordenador da OV de poder escolher um
dentre os vérios resultados que foram gerados pelo protétipo
computacional.

No decorrer do processo de sugestdo de PLs, apds o método
proposto identificar e sugerir quais os PLs que devem compor uma
determinada OV, o prot6tipo permite que ocorra uma intervencdo
humana através do coordenador da OV, no sentido de substituir um ou
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mais PLs que foram sugeridos automaticamente pelo prototipo. Para
gue esta intervencdo ocorra, ou seja, 0 coordenador da OV altere o
resultado gerado pelo protétipo, é necessario que realize anteriormente
uma analise dos cenérios e tenha acesso as informages historicas sobre
0 desempenho dos PLs, a fim de ter os subsidios necessarios para a
tomada da deciséo.

5.7 Avaliagéo dos PLs

Apdbs o término da OV, o usuario que cadastrou a OC, e o(s)
respectivo(s) PL(s) que participaram da OV sédo informados e inicia-se 0
processo de avaliagdo dos PLs. O processo de avaliagdo consiste em
guantificar ou dar notas a cada um dos quinze KPIs estratégicos de cada
PL. Os valores das métricas de cada um estdo disponiveis no apéndice
D. Para realizar a avaliacdo, o usuario primeiro seleciona um dos PLs, e
na sequéncia “clica” em um dos dois botdes que estdo localizados no
rodapé da interface da Figura 52. Se o usudrio clicar no botdo “customer
grade” localizado no lado esquerdo, serd apresentada uma interface
contendo a relacdo de KPIs que sdo de responsabilidade do membro da
OV, contendo os respectivos campos de entrada. Se o botdo do lado
direito “LP grade” for o selecionado aparecera uma interface com a
relacdo dos KPIs que sdo de responsabilidade do PL. A Figura 53
apresenta do lado esquerda a interface com a relagdo dos KPIs que s&o
responsabilidade do PL que participou da OV, enquanto que a interface
do lado direito apresenta os outros que sdo de responsabilidade do
membro da OV que cadastrou a OC.

Uma vez que estes dados da OC foram cadastrados, eles serdo
armazenados na base de dados e serdo considerados pelo algoritmo do
protétipo computacional no préximo calculo para selecdo de PLs para
criar a proxima OV. No apéndice K estdo apresentados trés modelos de
tabelas de dados que foram utilizados para armazenar os dados.
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Figura 53: Interface para avaliagéo dos PLs
Fonte: Autor

5.8 Painel de controle ( Dashboard)

O protdtipo disponibiliza através de uma interface de consulta
um painel contendo dados e graficos com informacgdes historicas
consolidadas sobre o desempenho dos PLs e OVs. O painel de controle
disponibiliza duas opg¢des de consulta: partners e COs.

A Figura 54 apresenta a interface que disponibiliza as
funcionalidades do painel de controle da opgdo partners. Na parte
superior da interface estdo relacionados todos os PLs que estdo
cadastrados na base de dados, um por linha, com os seus respectivos ids,
nome, condi¢do de disponibilidade e coeficientes de regressao linear. O
sinal do valor apresentado pelo coeficiente de regressdo linear de cada
PL, indica o sentido da variagdo da reta conforme abordado na se¢do
4.2.3.

Na parte inferior da interface sdo apresentados dois graficos no
formato de histograma. O grafico localizado no lado esquerdo da
interface apresenta o historico das métricas de um determinado KPI, por
OV, que foi selecionado através da barra de rolagem localizada acima
do gréfico. E possivel selecionar simultaneamente mais do que um PL, e
para isto basta manter pressionada a tecla “crt]” e em seguida o usuario
seleciona todos os PLs que terdo os respectivos valores apresentados.
No exemplo da Figura 54 foram selecionados trés PLs, e o grafico do
lado direito apresenta os valores do KPI que foi selecionado para este
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grupo de trés PLs considerando o historico de 10 OVs. O grafico
localizado na parte inferior a direita apresenta o histérico dos NCs para
cada uma das OVs que os PLs selecionados na parte superior da
interface participaram.
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Figura 54: Opcdo Partners da interface do painel de controle
Fonte: Autor

A Figura 55 apresenta a opcdo COs da interface de consulta. Na
parte superior da interface sdo listadas as OCs que foram finalizadas,
com 0s seus dados de origem e destino e respectivos codigos de
identificacdo (ids). No grafico do lado inferior esquerdo sdo visualizados
0s PLs que participaram da OV que foi selecionada na parte superior da
interface, e os valores dos KPIs que sdo individualmente selecionados
através da barra de rolagem localizada acima da figura. O gréfico
situado ao lado inferior direito apresenta os NC(s) para o(s) PL(s) que
participaram da OV selecionada.
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Figura 55: Opcéo COs da interface do painel de controle
Fonte: Autor

5.9 Tecnologias utilizadas na implementacéo

A modelagem do protétipo foi realizada utilizando a linguagem
UML que é uma linguagem visual utilizada para modelar sistemas
computacionais por meio do paradigma de orientacdo a objetos
(GUEDES, 2007). Os diagramas UML de casos de uso, sequéncia,
classes, e de atividades foram criados através da ferramenta ASTAH
(http://astah.change-vision.com/en/index.html); estes diagramas séo
complementares e permitem obter multiplas visGes do protdtipo. Um
conjunto de elementos de tecnologia para a implementagdo do protétipo
foi utilizado para o desenvolvimento do sistema proposto e é
apresentado a seguir.
e Bancodedados: O gerenciador de banco de dados
relacional “Manager for PostgreSQL” que ¢ uma
ferramenta free foi utilizada para inclusdo, armazenamento,
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alteracdo e consulta as tabelas do banco de dados
(www.postgreSQL.org);

e Ambiente de desenvolvimento: a implementagdo do
prototipo foi realizada através do ambiente integrado de
programacdo chamado NetBeans (www.netbeans.org),
utilizando a linguagem de programagéo Java, executando
sobre a plataforma Windows. O NetBeans é um ambiente
de desenvolvimento integrado, gratuito e de cddigo aberto
gue pode ser executado em diversas plataformas (Windows,
Solares, Linux e MacOS) e oferece aos desenvolvedores as
ferramentas necessarias para criar os aplicativos. A versao
de software do protdtipo computacional esta disponivel nas
versdes web desktop e web services utilizando a arquitetura
J2EE (MONSON-HAEFEL, 2004).

e Servidor de aplicacdo: O protétipo computacional foi
desenvolvido com base em uma arquitetura de trés
camadas, utilizando a plataforma J2EE (MONSON-
HAEFEL, 2004), conforme apresentado na Figura 47. A
primeira camada é a camada cliente, onde foi desenvolvida
uma aplicagdo com o objetivo de acessar, através do
protocolo HTTP, a camada intermediaria ou camada que
contém as regras de negocios ou servicos. A camada de
regras de negbcios € onde se encontra a “inteligéncia” da
aplicacdo e disponibiliza ou publica os servicos a serem
acessados pela camada cliente. Os servicos disponiveis na
camada de negdcios sdo publicados e mantidos por um
servidor de aplicagdo que mantém o canal de comunicacdo
com os clientes. A terceira camada de software é a de
integracdo que é responsavel pela comunicacdo com o
banco de dados. O servidor de aplicacdo que esta sendo
utilizado é o GlashFish (http://glassfish.java.net/) que é um
software de codigo aberto e esta disponivel no ambiente de
desenvolvimento NetBeans;

e Ferramenta de persisténcia do banco de dados: A funcéo de
mapear os dados que estdo representados na forma de
classes de objetos, escritos na linguagem Java, para um
modelo relacional de dados afim de que os dados possam
ser persistidos em um banco de dados relacional, esta sendo
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realizada pelo Hibernate (www.hibernate.org). O Hibernate
que corresponde a terceira camada € uma ferramenta de
software que, na arquitetura proposta da Figura 47, fica
localizada entre o gerenciador de banco de dados e o
servidor de aplicacdo e tem como objetivo reduzir o tempo
de desenvolvimento de aplicativos de software;

e Anotacdo e recuperacdo da informacdo: A ferramenta
escolhida para realizar a anotacdo e recuperacdo semantica
das informacdes foi a KIM (KIRYAKOQOV et al., 2004), que
foi a mesma utilizada por (BALDO, 2008). A ferramenta
KIM possui uma ontologia de propoésito geral e que foi
estendida para realizar as anotagfes semanticas necessarias
para este trabalho. Conforme comentado na se¢éo 4.2.2.3, 0
conceito de perspectiva de desempenho dentro da ontologia
especificada no padrdo OWL foi expandido a fim de conter
0s quinze KPIs do modelo. Esta alteragdo pontual na
ontologia foi realizada através da ferramenta Protege
(www.protege.stanford.edu). Maiores informagfes sobre a
ontologia especificada podem ser obtidas no trabalho de
(BALDO, 2008).

510  Populacéo da base de conhecimento

O processo de anotacdo semantica da-se pela associacdo dos
termos chaves contidos nos documentos que representam as OCs as
instancias contidas na base de conhecimento. Além da ontologia que
descreve os conceitos relacionados ao dominio em questdo é necessaria
a especificacdo de uma base de conhecimento com um numero
significativo de instancias desta ontologia.

A funcionalidade destinada a realizar a populacdo da base de
conhecimento permite com que 0 usuario consiga acessar, adicionar
alterar e excluir informagdes contidas nesta base de conhecimento,
utilizadas para realizar a anotacéo e recuperacao dos KPIs. A Figura 56
apresenta a interface que contém esta funcionalidade e que faz parte de
uma aplicacdo desenvolvida por Baldo (2008) que interage com a
ferramenta de anotagdo semantica KIM. Esta interface foi utilizada para
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popular a base de conhecimento com as instdncia que foram criadas e a

relacdo no formato de triplas encontra-se no apéndice M.

Através desta interface € disponibilizado um menu para abrir ou
criar arquivo que contém as informacOes da base de conhecimento.
Conforme pode ser visto na Figura 56 existem duas barras para geracdo
de triplas. A barra superior (subject, predicate, object) auxilia na
insercdo de uma nova instdncia na base de conhecimento, e a barra
inferior (subject, type, aliases) que realiza a inser¢do dos aliases para as
instancias que ja foram criadas na base de conhecimento. As

informacg0es estdo disponiveis na base de conhecimento.
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Figura 56: Interface da funcionalidade de populacdo da BC
Fonte: Autor
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5.11  Selecéo dos KPIs

Esta funcionalidade que foi desenvolvida por Baldo (2008)
permite realizar a busca e selecdo de um ou mais KPIs a partir da
utilizacdo de palavras-chave (que fazem parte do contexto de descri¢do
de uma OC), conforme exemplo apresentado no item 4.2.2.3. A
interface da funcionalidade para selecdo dos KPIs estad apresentada na
Figura 57. Para selecionar o KPI é necesséario digitar uma palavra-chave
no campo de texto e submeter a uma consulta. No exemplo dado na
figura, submeteu-se a maquina de busca semantica a palavra-chave
planejamento que retornou como resultado o termo informacéo.
Portanto, este foi o termo da base de conhecimento que apresentou
relacdo com a palavra-chave digitada.
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Where name | contsins [ |planejamento (Sesrsn)
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A Entity, caled informagdo, present in no document, (Use this entty in an advanced search)

(Swikch to Advanced Mode)

Figura 57: Interface de funcionalidade para sele¢do de KPIs
Fonte: Autor

Uma vez identificada a instancia que esta associada a palavra-
chave, para se identificar qual foi o KPI selecionado basta “ciclar” no
termo informacdo da Figura 57. Como resultado desta acdo outra
interface serd requisitada automaticamente, apresentada na Figura 58,
que ird infomar o nome do KPI que foi selecionado pela maquina de
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busca. Neste caso, a figura ilustra que o KPI selecionado foi o de
comprometimento (commitment em inglés) e apresenta também a
relacao de todos os aliases que estdo associados a instancia informagéo
pertencente a este KPI, que sdo: compartilhamento, sincronizacdo e
planejamento.

A base de conhecimento que foi criada esta disponivel no
formato de diagrama de blocos no inicio do apéndice M. No final deste
apéndice encontra-se um trecho ilustrativo de um arquivo texto, que foi
gerado pela maquina de busca semantica, e apresenta a criagcdo da base
de conhecimento relativa ao KPI de comprometimento.

|5 Welcome Joe Bloggs!
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Home Al Add Page
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KSPortlet
Query | Result List | Detais

informacdo

Properties:
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hasMainAlas | nformacio
compartihamentg
sincronizacio
planejamento
nformacio
generatedBy| PLGenarator

hasAlias

Figura 58: Interface de funcionalidade para apresentacdo do KPI
Fonte: Autor

5.12  Exemplo de uso do método

Como ilustracdo a Figura 59 apresenta um exemplo. Uma OC
consiste em fazer o transporte de uma determinada carga de um local A
até um local B, com 03 trechos a percorrer: AC, CD e DB,
respectivamente. Cada um destes trechos é representado por uma
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atividade e executado por um PL, sendo necessario ao todo trés PLs. O
método permite que um mesmo PL concorra para cobrir mais de um
trecho, ou seja, considera a possibilidade de sugerir uma ou mais vezes
0 mesmo PL para cobrir trechos ou itinerarios distintos. O fator que
determinara a escolha é baseado no valor do NC de cada um.
e Escopo da OC:
Local de origem: A;
Local de destino: B;
Data de embarque: 31-1-2011;
Data de chegada: 02-04-2011;
Modalidade do servico: avido ou trem;
Tipo de carga: sapatos;
Quantidade a ser transportada: 1,2 toneladas;
Itinerdrios para a OC: itinerario_01; itinerario_02;
itinerario_03.
e Relacdo de competéncias para o itinerario_01:
o Cobertura geografica na origem; A
o Cobertura geogréafica no destino: C
o Transporte de tipos de cargas distintas: nao
considerado;
o Viabilidade modal: avido;
o Realizagdo de consolidacdo de embarques:
obrigatdrio;
o Tempo de entrega da mercadoria: 12 horas;
o Custo: 1.200,00 délares
e Relacdo de competéncias para o itinerario_02:
o Caobertura geografica na origem: C;
o Cobertura geogréafica no destino: D;
o Transporte de tipos de cargas distintas: nao
considerado;
o Viabilidade modal: avido;
o Realizagdo de consolidagdo de embarques:
obrigatorio;
o Tempo de entrega da mercadoria: 1 dia;
o Custo: 1,500 dolares.
e Relacdo de competéncias para o itinerario_03:
o Caobertura geografica na origem: D;
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Cobertura geografica no destino: B;
Transporte de tipos de cargas distintas: obrigatorio;
Viabilidade modal: trem;
Realizacdo de consolidacdo de embarques:
obrigatdrio;
o Tempo de entrega da mercadoria: 1 dia;
o Custo: 1.800,00 dolares.
Nivel de colaboracédo = 3.2;
Nivel de exceléncia = 5.0.

O O O O

Tal como explicado na se¢do 3.2.2, a sugestdo dos PLs para
criar OVs é realizada em quatro etapas:

Fase 1. o coordenador da OV, ou 0o membro da OV
cadastra a OC e 0s seus itinerérios;

Fase 2: para cada um dos itinerarios que compdem a OC, a
base de dados do ACV é consultada e sdo selecionados pela
analise de competéncias os PLs que poderdo realizar
aqueles itinerarios especificos. No exemplo da Figura 59 o
itinerario_01 foi detalhado e os seguintes PLs foram pré-
selecionados: PL_1, PL_4, e PL_10 respectivamente;

Fase 3: 0 processo de busca semantica seleciona 0 KP1_1 e
0 KPI_3 que estdo relacionados a OC, e 0s respectivos
pesos 0,3 (wl) e 0,05 (w2) sdo atribuidos através do
método AHP. O valor de wl é bem superior ao valor de
w2, e 0 valor de w2 ¢é dado por (1- 2*w1)/13, que é o
resultado do rateiro pelos 13 KPIs que ndo foram
selecionados pela busca semantica. Em seguida é realizado
o célculo do vetor de colaboragdo e do nivel de colaboracdo
para todos os PLs que foram previamente selecionados;
Fase 4: para cada itinerario o PL com o maior nivel de
colaboragdo ou com o maior coeficiente de regressdo é
sugerido para compor a OV. Por exemplo, o LP_1 foi
selecionado para o itinerario_01 com o valor de 2,95. Para
este exemplo para fins de simplificagdo estamos
considerando que os valores do desvio padrdo e da
regressdo de cada sdo nulos.
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O processo € repetido novamente para os itinerarios 2 e 3 até

gue todos os PLs sejam selecionados para criar a OV.

O
[2]

[tinerario_3

PL_1 PL_2 PL3
PL_4 PL4 PLA
S PL_10 PL_8 PL_10
[/ ) " o
2.3
5%
4 g 0OC: 03 itinerarios
g
< N
[Cpc1 J[pa 1L _PL10 ] | pesos I\
KPls KPls KPIs [CTRPE selecionados pels buscs |
_ _ _ semantica
og MA_KPI_1:3 MA_KPI_1:2 MA_KPI_1:1 WKPI1=0.3 [*)
sl || ey || s | e
‘E% MA_KPI_3= MA_KPI_3 = MA_KPI_3= WKPI3 = 0.3 (%)
oG
E _ _ _ e
§ -E MA_KPI_15=5 | | MA_KPI_15=4 | | MA_KPI_15=5 | |0 \oiic_g0s
Vetor_Colaboragdo_PL_1=V[MA_KPI_1*W.kpi1, MA_KPI_2*W.kpi2, ..., MA_KPI_N*WA kpin]

[ considerando § = 0; e o coeficiente de regressdo a=0)

Vetor_Colaboragdo_PL_1 = V[3%0.3, 1%0.05, 4%0.3, ...,5%0.05]
Vetor_Colaboragdo_PL_4 = V[2%0.3, 3%0.05, 4%0.3, ...,4%0.05]
Vetor_Colaboragdo_PL_10 = V[1%0.3, 1%0.05, 3%0.3, ...,5%0.05]

NC_PL1= (MA_KPI_1*Wiidcl + MA_KPI_2*W.idc2 + ... + MA_KPI_N*W.idcn)

NC_PL_1=(3%0.3 + 1¥0.05 + 4%0.3 + ... +5%0.05) = 2,95 (PLselecionado itinerario 01)
NC_PL 4= (2%0.3 + 3%0.05 + 4%0.3 +.. +4%0.05) = 2,35
NC_PL_10= (1*0.3 + 170.05 + 3*0.3 + .. +5%0.05) =190

Figura 59: Exemplo de selecédo de PLs a partir de uma OC
Fonte: Autor

5.13  Consideracg0es finais

Este capitulo teve como objetivo apresentar o protétipo
computacional que foi implementado a fim de dar suporte aos testes e a
verificagdo da consisténcia das funcionalidades propostas pelo modelo
conceitual. O protétipo computacional também foi utilizado como
ferramenta para entendimento do funcionamento do método pelos
entrevistados que participaram do questionario de avaliacao.
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As funcionalidades essenciais que foram implementadas no
protétipo permitiram realizar a gestdo dos usudrios; a criagdo de PLs; a
criacdo de OVs e itinerarios; o célculo para sugestdo dos PLs por
itinerario; e a avaliacdo dos PLs. O prot6tipo permite que o usuério, a
partir da criacdo de uma OC, possa alterar os atributos da OC e gerar
cenarios alternativos de PLs para compor as OVs, dando assim maior
flexibilidade. A fim de auxiliar na gestdo foi implementado uma
interface que disponibiliza um painel de controle com dados historicos
consolidados, provendo uma visdo ampla sobre o desempenho dos PLs.
O prototipo foi modelado utilizando a linguagem UML e desenvolvido
utilizando a linguagem Java, através da ferramenta NetBeans, que é um
ambiente de programacao que oferece 0s recursos necessarios para tal.

O protétipo foi desenvolvido por um grupo de programadores
sob a supervisdo do autor deste trabalho e da forma como foi concebido
atendeu aos propdsitos de testes, verificacdo e avaliagdo do método
proposto. Os detalhes dos testes de verificagdo e avaliacdo serdo
abordados no capitulo 6.






Capitulo 6

Avaliacéo dos resultados

A fim de avaliar se a proposta do método de selecdo é aderente
aos objetivos desta tese, este capitulo tem por objetivo apresentar os
procedimentos de avaliacdo bem como os resultados obtidos. O escopo
da proposta consistiu de um método de selecdo e um sistema
computacional de suporte a sugestdo de PLs para criar OVs, tendo como
base um modelo de indicadores chaves de desempenho (KPI).

O procedimento de avaliagdo foi realizado com o objetivo de
responder a pergunta da pesquisa apresentada no capitulo 1 e estd em
conformidade com as orientacdes do pensamento indutivo, ou seja,
através de um conjunto de provas genéricas obtidas a partir de testes
pontuais, pode-se tentar garantir que a proposta apresentada pode ser
utilizada para ser aplicada a todos os demais problemas relacionados. A
verificacdo e avaliacdo do trabalho foram realizadas através de quatro
procedimentos metodoldgicos:

i) Aplicacdo de questionarios de avaliagdo preliminar a um
grupo de oito especialistas do mercado abordando a proposta de realizar
a selecdo de PLs para criar OVs, considerando um conjunto de quinze
KPlIs;

ii) Publicagdo de artigos no meio cientifico;

Foram publicados quatro artigos cientificos em conferéncias
internacionais na &rea (relacionadas no apéndice J), permitindo se ter
uma apreciagdo da proposta, que a analisaram sob 0s pontos de vista de
originalidade, relevancia e fundamentacédo do problema abordado. Além
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disso, um artigo foi submetido a uma revista internacional indexada,
com os resultados finais da tese;

iii) Desenvolvimento e testes de um protétipo computacional a
fim de verificar o funcionamento do modelo conceitual proposto;

Este procedimento teve como objetivo dar sustentacdo a
aplicabilidade do modelo conceitual, provendo condicGes para testar e
avaliar as funcionalidades do método proposto bem como as ferramentas
computacionais utilizadas. O procedimento metodoldgico adotado para
realizar os testes foi realizado em um ambiente controlado, em
laboratério. Para isto foi criado um cenario de aplicagdo bastante amplo
onde foram utilizadas bases de dados (com informacdes de OVs e OCs
ficticias e de PLs de um ACV) que permitiram que o métodode selecdo
fosse testado com o objetivo de verificar a consisténcia do seu
funcionamento. Duas etapas foram executadas com o objetivo de validar
0 método as quais sdo apresentadas nas proximas secdes;

iv) Aplicacdo de um questionario de avaliagdo do método e do
modelo de KPIs propostos, e da utilizacdo do protdtipo computacional.
Este consistiu na aplicacdo de dois questionarios a onze especialistas nas
areas de redes colaborativas, avaliacdo de desempenho, tecnologia da
informacéo, e logistica. Os questionarios completos estdo disponiveis no
apéndice C. Com o objetivo de prover subsidios aos avaliadores, em
conjunto com o questionario foi disponibilizado um artigo (que
apresentava a problematica a qual estava associado) bem como o
método proposto. Posteriormente, eles utilizaram o sistema
computacional.

6.1 Avaliacdo preliminar do modelo de KPIs

Para fins de avaliacdo preliminar, no periodo da qualificacdo
(portanto anteriormente ao desenvolvimento final do método proposto e
do desenvolvimento do prototipo), foram realizadas reunides e
entrevistas individuais com um grupo de oito especialistas em logistica
(com neg6cios na area), em que foram apresentados a proposta do
modelo de KPIs identificados através de pesquisa bibliogréfica, e os
objetivos a serem alcancados. Apos as reunides, submeteu-se a cada um
dos especialistas um questionario de avaliagéo preliminar para que eles
pudessem expressar as suas opinides a respeito. O questionario foi
estruturado com base na literatura sobre logistica, organizagdes virtuais,
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selecdo de parceiros, analise de desempenho, indicadores de
desempenho assim como no conhecimento empirico do doutorando,
tendo em vista a légica do modelo de sugestdo que estava sendo
desenvolvido.

O questionario foi composto de quinze perguntas chaves e as
respostas foram acompanhadas de varios comentarios que foram
identificados e considerados como sugestes de melhorias para a versao
inicial do modelo de KPIs e do método. O procedimento metodoldgico
adotado para avaliagdo preliminar da proposta com o envolvimento de
um grupo de especialistas aliado a obtencdo de sugestBes e criticas
através de um questionario foi inspirado no modelo de Beecham, H. et
al. (2005), com a técnica de Expert Panel. O modelo do questionario
adotado nas entrevistas e o perfil dos especialistas encontram-se nos
apéndices B e G, respectivamente. O publico-alvo para o qual o
questionario foi submetido era composto de:

e Clientes: dois usuarios de servigos logisticos;

e 4PL: um profissional que contrata e gerencia servigos
logisticos para clientes;

e 3PL ou 2PL: dois profissionais que provéem servicos
logisticos;

e Analista de neg6cio: um profissional da area de TI que
desenvolve sistemas para 0 segmento de logistica;

e Consultores de logistica: um consultor em logistica;

e Consultor em desempenho ambiental: um profissional
especializado em fornecer consultoria para empresas,
incluindo empresas prestadoras de servicos logisticos.

Nove especialistas foram consultados a fim de avaliar a
proposta do modelo de KPIs, onde oito responderam ao questionario. O
processo de selecdo dos especialistas e de convencimento dos mesmos a
participar deste questionario foi realizado com certa privacidade, pois o
mercado de logistica é bastante competitivo e, normalmente, as
empresas, sejam clientes ou PLs, ndo tém como cultura fornecer
informacGes ou opinides que estejam relacionadas aos seus negécios.

Os especialistas foram selecionados em funcdo do seu
perfil com o objetivo de obter as opinides e sugestdes sob diferentes
pontos de vistas. Por exemplo, o usuério do servico de logistica tem uma
percepcao sobre o processo de sugestdo de PLs, que pode divergir ou
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complementar em alguns pontos em relacdo a visdo do préprio parceiro
logistico. Um curriculum vitae resumido de cada um dos profissionais
que avaliaram e responderam o questionario se encontra no Apéndice G.

Na avaliacdo preliminar do modelo de KPIs o universo foi
limitado a oito profissionais pelo fato do tempo que precisou ser
dispensado para cada uma das reunides que foram realizadas. O tempo
médio de duracdo de cada entrevista foi de aproximadamente 2,5 horas,
com a explica¢do dos conceitos relacionados a redes de colaboracéo, as
organizagdes virtuais, e a apresentacdo do conjunto de KPIs propostos.

Em seguida, foi realizada a apresentacdo do questionario e a
analise de todas as respostas.Um dos especialistas consultados atua na
area de gestdo ambiental, portanto, as suas sugestfes ficaram restritas
aos questionamentos relacionados ao indicador de desempenho
ambiental.

6.1.1 Respostas ao questionario

As respostas ao questionario fornecidas pelos especialistas que
foram entrevistados foram analisadas e a seguir é apresentado um
resumo. A Figura 60 apresenta um diagrama contendo os niveis de
importancia atribuidos (respostas) pelos especialistas para cada um dos
KPIs. Optou-se por utilizar como resposta uma escala de opcdes
variando de zero (sem importancia) a quatro (importantissimo). O valor
do nivel de importancia de cada indicador que é apresentado no gréafico
corresponde a média aritmética dos valores que foram indicados pelos
especialistas.

A partir deste gréfico, se verifica que com excegdo dos
indicadores de meio ambiente e de ROE, todos os demais foram
considerados importantes para o processo de selecdo de PLs para criar
OVs. Ressalta-se que o indicador de desempenho ambiental é
reconhecido por todos os especialistas como um indicador que nos
préximos anos sera o grande diferencial na selecdo de PLs, porém,
atualmente ainda néo é relevante no processo de selecéo.

Sobre a proposta de como 0 modelo detalha os KPIs sugeriram
acrescentar aos ja existentes, os seguintes critérios para cada um dos
KPIs abaixo listados:

e Eficécia:
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o Prazo de entrega por destino;
o Disp0e de frota de veiculos para atender a sua
cobertura geogréfica (rede de atendimento).
e Satisfacdo do cliente:
o Indice de reclamagdes;
o Pontualidade.
e Eficiéncia:
o Lead-time de entrega;
o Nivel de servigo.
e Maturidade de TI:
o EDI;
o Consulta on-line de posicéo de carga.
e Governanca:
o PL possui frota propria;
o PL realiza seguro da carga a ser transportada;
o PL realiza verificagdo (check-list) dos
veiculos;
e Desempenho Ambiental:
o Quantidade de iniciativas implementadas para
a prevencao de ruido;
o Licenciamento e certificagdes ambientais;
o Aderéncia ao plano de controle ambiental
(PAC), para o caso de transporte de produtos
perigosos;
o Controle da manutencdo das maquinas
responsaveis pelo transporte.
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Reducdode custo
MeloAmblente
IMédia geral de

Import 3ncla dos KPls:
395

Governanga 2,00
Flexibilidade 314
Canfianca 386
Colzhoragdo 114
Comunicacdo 357
Comprometimento 37

Fluxode Calxa 243

Suscetibilidade ]
Maturidade de TI a7
Fficicia 186
Satisfacdodo diente 357

Disponibilidade 3,00

v

l
H
Figura 60: Nivel de importancia dos KPIs para selecdo de PLs
Fonte: Autor

A questdo que aborda se os KPIs a serem analisados deverdo
ser sempre 0s mesmos, ou se devem ser analisados de forma
correlacionada, 86% dos especialistas responderam que sim. Porém o
grau de importancia, ou os pesos de cada um, devem variar de acordo
com o tipo de negdcio.

Os especialistas responderam que a escolha dos PLs deve ser
baseada em um cenario que seja bom para todos os PLs que foram
selecionados (6timo global), em detrimento de um cenario que seja
6timo apenas para um deles (6timo local). Um comentério adicional foi
realizado por um dos especialistas, que podem existir situacdes bem
especificas, onde podem ocorrer cenarios com escolhas que sdo 6timas
para alguns em detrimento dos demais, mas que sdo casos particulares.
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Quando questionados se conheciam o SCOR e o0 BSC e sobre
qual seria a importancia destas metodologias para selecdo de PLs, 43%
responderam que ndo as conheciam. Dos 57% que afirmaram conhecer
as ferramentas, 43% responderam que elas ndo atendem os requisitos
para realizar a selecdo de PLs, e apenas 14% responderam que elas
podem ser aplicadas a sele¢do de PLs.

Quando questionados para escolher entre os PLs com melhores
precos e prazos versus com bom histérico de relacionamento, o0s
especialistas se dividiram em suas respostas: 43% prefeririam escolher
preco e prazo em detrimento ao indicador de relacionamento ou
confianca, os outros 57% dariam preferéncia ao relacionamento e a
confianga. As respostas evidenciam que o0s dois indicadores sao
igualmente importantes para 0 método de selecdo, e dependendo do tipo
de oportunidade de colaboragdo que esté sendo tratada, a confianga é um
indicador a ser considerado.

Nas suas consideragdes sobre as contribui¢des efetivas dadas
pelo aspecto de TI, 86% dos especialistas consideram que uma
infraestrutura de TI é indispensavel para integrar os PLs em rede, e 14%
acreditam que os recursos de TI sdo importantes, mas que ainda ndo séo
realidade para os PLs. Para aqueles que consideram o apoio provido pela
area de TI indispensavel, segue as principais contribui¢des que eles
mencionaram:

e Possibilidade de utilizar ferramentas de business

intelligence (BI);

e Possibilidade de trocar informagdes on-line;

e Possibilidade de monitorar os servi¢os que estdo sendo

executados;

e Possibilidade de realizar simulagBes através da utilizacdo

de KPlIs.

A respeito da viabilidade do modelo de KPls proposto ser
aplicado em pequenas e médias empresas, 71% dos especialistas
indicaram que ela é viavel. Os 29% restantes acreditam que pode ser
viavel, desde que a metodologia ndo seja complexa de ser operada e
manipule um conjunto menor de KPIs.

Todos os especialistas foram enfaticos ao afirmar que o modelo
proposto agrega valor ao processo de selecdo. Abaixo destaca-se 0s
principais comentérios:
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Necessidade dos PLs realizarem mudancas na gestdo de
seus processos antes da implantacdo do modelo de KPlIs;
Necessidade de realizar treinamento e estabelecer politicas
que facilitem o acesso a esta ferramenta para as PMEs;
Através do uso do modelo permite diminuir a margem de
erros nas decisdes tomadas;

Mesmo com a utilizagdo do modelo de KPIs, talvez seja
necessario para determinadas situagGes particulares a
intervencdo humana para realizar a escolha de um
determinado PL;

O método a ser proposto precisa garantir que métricas e 0s
valores dos KPIs sejam atualizados com os dados corretos e
no momento adequado;

A utilizacdo de um método propicia um processo de
selecdo mais transparente, com regras claras e todas as
metas definidas e acordadas, pois quanto melhor o processo
de selecdo, menor serdo as dificuldades encontradas no
decorrer da operacdo.

Na andlise das respostas dos especialistas constataram-se na
pratica alguns pontos que ja haviam sido levantados na revisdo
bibliogréafica, como:

A relacdo de KPIs proposta reflete a realidade e sdo
utilizados de fato para selecionar na pratica os PLs;
O indicador de desempenho ambiental ainda ndo é de fato
considerado no processo atual de selecdo, mas serd em
breve um dos mais importantes segundo os especialistas;
Os métodos hoje existentes, como 0 BSC e 0 SCOR, néo se
adequam & selecdo de PLs para criar OVs e precisam ser
complementadas;
Para aqueles que consideram o apoio provido pela area de
TI indispensavel, segue as principais contribuicdes que eles
mencionaram:

o Possibilidade de utilizar ferramentas de business

intelligence (BI);
o Possibilidade de trocar informagdes on-line;
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o Possibilidade de monitorar os servicos que estdo
sendo executados;

o Possibilidade de realizar simulagdes através da
utilizacdo de KPIs.

Vérias das sugestfes que foram mencionadas pelos especialistas
foram consideradas a fim de melhorar 0 modelo de KPIs. O fato da
maioria dos especialistas terem sugerido a utilizagdo dos mesmos KPIs
para selecdo, porém com importancias distintas, contribuiu para a
avaliacdo e como conseqiiéncia a alteragcdo na especificacdo da fase
especifica de selecdo de KPIs. A alteracdo realizada sobre a
especificacdo inicial do método proposto consistiu em manter os
mesmos KPIs independente do tipo de OC, porém utilizando o método
AHP para atribuirr pesos distintos aos KPIs, de acordo com a OC.

6.2 Avaliacdo do método pela comunidade cientifica

A avaliacdo do método pela comunidade cientifica foi realizada
através da publicacdo de artigos. Foram aceitos e publicados quatro
artigos em conferéncias cientificas internacionais da &rea. A relacéo dos
artigos encontra-se no apéndice J. Em uma forma crescente de
apresentacdo dos resultados a medida que o desenvolvimento ia sendo
feito e os comentarios dos revisores iam sendo analisados e, quanto
oportuno, incorporados ao trabalho. Os artigos apresentaram o problema
da pesquisa, a especificagdo do modelo de KPIs, o detalhamento do
método, e o prototipo. Além das conferéncias internacionais, um artigo
foi aceito e publicado em uma revista internacional contendo o0s
resultados parciais do trabalho. Ao final do trabalho submeteu-se para
aprovacdo em uma segunda revista internacional um artigo
contemplando os resultados finais que foram obtidos.

6.3 Verificacdo do prototipo computacional

Com o objetivo de verificar se a implementacdo do protétipo
computacional satisfaz as especificacdes determinadas no método um
conjunto de casos de testes foi elaborado a partir dos casos de uso. Um
caso de teste consiste em, a partir de um objetivo especifico, determinar
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um conjunto de entradas, e saidas ou resultados esperados, respeitando
as condicOes de execugdo determinadas (SOMMERVILLE, 2007).

O procedimento metodolégico adotado para realizar estes testes
e verificar as funcionalidades propostas pelo método foi inspirado na
proposta de Zelkowitz e Wallace (1998), que propdem realizar os testes
em um ambiente controlado ou de laboratério, cuja estratégia consiste
em executar uma versdo mais simplificada do projeto em um ambiente
gue deve se aproximar de um cenario real. A duracdo do experimento €
fixa, os dados sdo recolhidos pelo responsavel pelo experimento, e 0s
testes possuem baixos custos para serem operacionalizados. Para a
realizacdo dos testes foi considerado um cendrio composto de cento e
oitenta cidades localizadas no Estado de Santa Catartina e um conjunto
de onze PLs que estdo presentes nestas cidades.

Para cada PL foi construida uma base de informagdes contendo
as competéncias e os valores historicos dos respectivos KPIs. No
apéndice K encontra-se 0 modelo das tabelas de dados que foram
utilizadas pelo protétipo e no apéndice L encontra-se os detalhes dos
testes de verificagdo que foram realizados. No decorrer dos testes
identificaram-se varios “bugs” de software que foram devidamente
corrigidos.

6.4 Avaliacdo do método utilizando questionarios

Esta avaliagdo que englobou a avaliagdo do método de selecédo e
do modelo de KPIs foi realizada com a participacdo de um grupo de
onze avaliadores. O procedimento foi realizado em quatro fases: na
primeira fase foram determinados os perfis desejados dos possiveis
avaliadores e enviou-se um e-mail convidando-os a participar da
avaliacdo com uma breve descri¢do do escopo do projeto. Na segunda
fase, para os avaliadores que concordaram em participar do processo de
avaliacdo, enviou-se por email uma copia de um artigo contendo a
descricdo do escopo do trabalho proposto para que pudessem ter um
entendimento inicial do modelo de KPIs e do método que iriam ser
avaliados. Na terceira fase, agendou-se reunides com cada um dos
avaliadores onde foram apresentados o modelo de KPIs, o método e o
protétipo computacional. Ao final da reunido apresentou-se 0s
guestionarios de avaliagdo, tanto do método e do modelo de KPlIs,
guanto do prototipo computacional a serem  respondidos
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pelosavaliadores. As perguntas dos questionarios encontram-se no
apéndice C. Na quarta fase as respostas dos questionarios foram
inseridas em uma planilha eletrénica a fim de se obter os graficos de
distribuicdo de freqliéncia. Estes graficos sdo apresentados a seguir bem
com uma anélise sobre cada um deles.

Para realizar a avaliacdo do trabalho proposto buscou-se
selecionar profissionais com perfis distintos e complementares com o
objetivo de avaliar a proposta do ponto de vista académico e conceitual,
e avaliar a sua aplicabilidade tanto do ponto de vista de quem contrata
0S Servicos, ou seja, 0s parceiros industriais (PIs), quanto dos parceiros
logisticos (PLs), que oferecem os servigos. Foram onze profissionais:

e Perfil 1: Dois profissionais do segmento académico e
especialistas em organizagcGes virtuas e cadeias de
suprimentos;

e Perfil 2: Dois profissionais do segmento académico e
especialistas em organizag@es virtuais;

e Perfil 3: Dois profissionais consultores e especialistas em
logistica;

e Perfil 4: Um profissional empresario que participou de um
projeto criacdo de um ambiente de criacdo virtual (ACV);

e Perfil 5: Um gestor da area de Tl de um grande operador
logistico, com formacdo em logistica e ciéncia da
computacao;

e Perfil 6: Um profissional empressario sécio-proprietario de
uma software house que tem como produto software para
gestdo de transportadoras;

e Perfil 7: Um profissional gestor da area de logistica de uma
grande corporacdo, com formacdo em matematica e
logistica empresarial;

e Perfil 8: Um profissional gestor da area de logistica de uma
grande empresa, e que atuou por mais de 10 anos como
gestor de sistemas aplicativos na area de TI.

A amostra de profissionais ndo é, de fato, muito grande. Isso
tem muito a ver com a dificuldade de se encontrar pessoas aptas a
avaliar um trabalho tdo amplo, mas de cunho exploratério, ou seja, que
tenham condi¢des de compreender e imaginar uma proposta em cima de
um cenario que integra diversas areas, como logistica, KPIs, métodos de
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selecdo de parceiros, medicdo de desempenho, etc., incluindo areas
completamente novas, como OVs e ACVs.

As perguntas dos dois questionarios foram de multipla escolha
e para cada opcao de resposta estava associado um ndmero dentro de um
intervalo variando de zero a cinco. As respostas dos avaliadores foram
apresentadas na forma de histogramas, com base na analise da
distribuicdo por frequéncia A Tabela 16 apresenta as opgdes de
respostas para cada pergunta, e esta forma de apresentar as possiveis
respostas foi baseada na escala de Likert (GUNTHER, 2003).

Concordo Fortemente
Concordo

Nio vejo correlagdo

Discordo
Discordo fortemente

= b (L | N

nao tenho condigbes de
responder ou ndo sei opinar 0

Tabela 16: Opcdes de respostas as perguntas do questionario
Fonte: Autor

Primeira pergunta: Em sua opinido, o problema de escolha de
parceiros logisticos (PLs) em aliancas estratégicas mais volateis (como
as organizacg0es virtuais) é relevante de ser tratado?

Todas as respostas as questionamentos que foram realizados aos
especialistas estdo apresentadas a seguir no formato de grafico que
foram padronizados da seguinte maneira: a coluna ou eixo vertical
identifica 0 nimero de respondedores, e a linha ou eixo horizontal (de 0
a 5) as suas respostas.
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O problema é relevante de ser

tratado 0

Figura 61: Gréfico da relevancia do problema
Fonte: Autor

A Figura 61 apresenta o resultado da avaliacdo da primeira
pergunta. Dos 11 entrevistados, 10 responderam que o problema é
relevante e 1 ndo soube avaliar a importancia, o que corrobora a
argumentacdo inicial sobre a existéncia e significAncia do problema
enderecado nesta tese. A concordancia em relagdo a relevancia do
problema nos leva ao entendimento de que a justificativa do problema

esta consistentemente fundamentada.

Segunda pergunta: VVocé considera que o modelo (que inclui o
modelo de KPIs e método de selegdo de sugestdo de PLs) proposto
atende aos requisitos identificados na contextualizagdo do problema ?

10
9
8
7
6
5
a
3
2
1
modelo atende requisitos
identificados no problema 0

1

2

3[4

5

Figura 62: Grafico modelo proposto atende requisitos do problema

Fonte: Autor
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Pelo resultado apresentado na Figura 62, a concordancia em
relacio ao fato de que o modelo proposto atende aos requisitos
identificados do problema confirma que a especificagdo do modelo
contempla as necessidades apresentadas pelo problema da pesquisa.

Terceira pergunta: Frente aos modelos de selecdo de parceiros
logisticos que vocé conhece, vocé considera que 0 modelo proposto de
KPlIs é inovador ?

=
=

[l I = I T - - =]

considera que o modelo de KPIs
proposto é inovador 0| 1(2|3|4]|5

Figura 63: Gréfico sobre a inovacdo do modelo de KPIs
Fonte: Autor

Pelo resultado apresentado na Figura 63, a concordancia em
relacdo ao modelo de selecdo ser inovador indica que a proposta deste
modelo de KPIs, bem como o método de selecdo sdo considerados
inovadores pelos avaliadores.

Quarta pergunta: Vocé considera adequado que a selegdo de
PLs seja realizada ndo apenas nas suas competéncias técnicas, mas
também com base na analise dos seus desempenhos historicos em
negocios prévios?



6. Avaliacdo dos resultados 201

MW RGN0 W O

analise PLs com base em
competéncias e histdrico oj1]2]3|4|5
Figura 64: Grafico sobre a selecdo baseada em competéncias e desempenho
histérico
Fonte: Autor

Pelo fato da grande maioria dos especialistas terem concordado
fortemente com esta pergunta, com as respostas apresentadas através da
Figura 64, indica que eles entendem que o critério de analise e selecdo
de parceiros para compor OVs deve ser realizado com base na analise
dos histdricos de desempenho.

Quinta pergunta: Vocé acredita que o modelo proposto baseado
em competéncias e desempenho histérico melhora a selecéo de PLs?

10
)
a
7
6
5
a4
3
2
1
modelo proposto melhora a
selecio dos PLs 0(1(2]|3|4]5

Figura 65: Grafico sobre se 0 modelo melhora a selecdo de PLs
Fonte: Autor

Com a concordancia da quinta pergunta e o resultado
apresentado na Figura 65, os entrevistados entendem que o critério de
selecdo além de adequado, melhora também a selecéo dos PLs.
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Sexta pergunta: Vocé considera adequado o modelo de
indicadores de 15 KPIs proposto para sugestdo de PLs para OVs ?
10

[¥=]

[ - - ]

modelo com quinze KPIs é
adequado para selegdo PLs 0(1|2|3(4|5

Figura 66: Grafico sobre se um conjunto de 15 KPIs é adequado
Fonte: Autor

Com a concordancia de um modelo baseado em 15 KPIs, o
resultado apresentado na Figura 66 significa que este questionamento
responde a pergunta referente aos critérios adequados de andlise e
sugestdo dos PLs.

Sétima pergunta: Vocé considera adequado o0s KPIs
selecionados para compor o0 modelo de indicadores proposto ?

10
9

MW RN G~

KPIs selecionados sdo adequados
para o modelo o|j1|2|3]|4]|5

Figura 67: Grafico sobre se os KPIs selecionados sdo adequados
Fonte: Autor

Pelos avaliadores concordarem que os indicadores selecionados
sdo adequados para o modelo, o resultado apresentado na Figura 67
significa que este questionamento responde as questGes da pesquisa
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relacionadas a como especificar e agrupar um conjunto de indicadores
de desempenho que permitam identificar e qualificar potenciais PLs
dentro de uma ACV e quais sdo os fatores organizacionais e culturais a
serem tratados.

Oitava pergunta: Vocé acredita que 0 modelo proposto agiliza o
processo de criacdo da OV, em termos de reducdo do tempo decorrido
desde a fase de busca por PLs até as suas selecoes ?

10

e IV - T - - - R = |

modelo proposto agiliza o
processo de criacdo de OVs 0|1|2)|3|4]5

Figura 68: Gréfico sobre se 0 modelo agiliza a criacdo de uma OV
Fonte: Autor

Com a concordancia dos avaliadores, para com 0 conjunto de
perguntas entre a oitava e a décima terceira (com o0s resultados
apresentados nas figuras de 68 a 73), que o modelo proposto: agiliza o
processo de criagdo de OVSs; torna mais criterioso os principios de
andlise para sugerir PLs; propicia mais transparéncia ao processo de
selecdo dos PLs; aumenta a confianca entre os membros pertencentes ao
ACV; reduz o risco de insucesso na execu¢do de uma oportunidade de
negocio; e que a selecdo sendo baseada na analise do historico de
desempenho de cada parceiro, entende-se que a forma como o método
foi especificado automatiza o processo de sugestdo de PLs para criar
OVs com qualidade superior.

Nona pergunta: Vocé acredita que 0 modelo proposto da mais
qualidade ao processo final de criacdo de OVs ?
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modelo proposto da mais

qualidade ao processo 0| 1|2]3[|4]|5
Figura 69: Grafico sobre se 0 modelo d&a mais qualidade ao processo de criagao
de OVs
Fonte: Autor

As respostas referentes a nona pergunta foram realizadas pelos
avaliadores com base no conceito do termo qualidade apresentado no
item 1.2.

Décima pergunta: Vocé acredita que o modelo proposto torna
mais criterioso os principios de analise para se sugerir PLs para a
criacdo de OVs ?

e L I B L BT - =

modelo torna mais criterioso os
principios de andlise ol1l2|31a]| s
Figura 70: Grafico sobre se 0o modelo torna mais criterioso os principios de
analise
Fonte: Autor

Décima primeira pergunta: Vocé acredita que o modelo
proposto propicia maior transparéncia ao processo para a selecdo de
PLs? A transparéncia decorre do fato de que os critérios de selecdo séo
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explicitos e que hd um processo (na forma do método proposto)
igualmente explicito de como a selecéo é realizada.

10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
modelo proposto propicia mais
transparénia ao processo 01|23 |4]|5
Figura 71: Grafico sobre se o modelo proposto d& mais transparéncia ao

processo
Fonte: Autor

Décima segunda pergunta: Vocé acredita que o modelo
proposto tem o potencial de aumentar a confianca entre 0s membros do
ACV (ambiente de criacdo virtual), ou seja, que ao longo do tempo 0s
parceiros tendam a conhecer e confiar mais uns nos outros ?

10
9

= b W s T O s DO

modelo proposto tem potencial
de aumentar a confianca no ACV 0|1|2|3|4]|5

Figura 72: Gréfico sobre se 0 modelo aumenta o nivel de confianga
Fonte: Autor

Na décima segunda pergunta, um dos entrevistados considera
gue a confianca é uma caracteristica que para ser alcancada envolve um
grande nlmero de quesitos (subjetivos e ndo subjetivos). Ele acredita
gue este trabalho possa contribuir como um quesito ndo subjetivo de



206 6. Avaliacdo dos resultados

estimulo a confianga, e portanto, se posicionou de forma contraria,
discordando da pergunta.

Um segundo entrevistado ndo identificou a existéncia de uma
correlacdo entre o uso do método e do aumento da confiabilidade entre
os membros da ACV, pois ele considera que a parceira existente ocorre
entre o prestador de servico e o cliente e ndo entre os membros do ACV.
O entrevistado acredita que o aumento da confiabilidade pode ocorrer
entre PLs e os clientes, em funcdo das observacdes e avaliagdes que sao
realizadas pelos clientes no decorrer do processo.

Décima terceira pergunta: Vocé acredita que o modelo proposto
de sugestdo de PLs reduz o risco de insucesso na execucdo de uma
oportunidade de negécios?

[
Q

e - =

modelo proposto reduz o risco de
insucesso 0|12 |3|4|°5

Figura 73: Gréfico sobre se 0 modelo reduz o risco de insucesso da OV
Fonte: Autor

Décima quarta pergunta: Vocé acredita que 0 modelo proposto
pode incentivar os PLs a melhorarem a precisdo e fidedignidade dos
valores dos seus indicadores de desempenho?
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modelo proposto incentiva os PLs
a melhorarem seus KPIs 0|1|2]3]|]4]|5

Figura 74: Grafico sobre se 0 modelo incentiva os PLs a melhorarem os KPls
Fonte: Autor

A concordancia por parte dos avaliadores que o modelo
proposto pode incentivar os PLs a melhorarem a precisdo e
fidedignidade dos valores dos seus KPIs, o resultado apresentado na
Figura 74 responde a pergunte que este modelo proporciona melhores
critérios de andlise dos PLs, bem como incentiva a um ambiente de
confianca dentro do ACV.

Décima quinta pergunta: Vocé acredita que 0 modelo proposto
pode ser Util para pequenas e médias empresas (PMES), ja que um ACV
€ composto na sua grande maioria por PMEs ?

10
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modelo pode ser util para
pequenas e médias empresas of(1|2]|3|4]|5

Figura 75: Grafico sobre se 0 modelo pode ser (til para as PMEs
Fonte: Autor

De acordo com o resultado apresentado na Figura 75 observou-
se que apenas um dos avaliadores, na décima quinta pergunta nédo
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concordou que o modelo pode ser util para as PMEs, pois ele acredita
que as PMEs ndo estdo preparadas para trabalhar com avaliagcdo de
KPls. Ressalta-se que este avaliador esta considerando o cenério atual
do mercado e ndo um possivel cenario que podera ocorrer daqui a cinco
ou mais anos. Com a concordancia por parte dos avaliadores que o
modelo proposto pode ser Gtil para PMEs, responde a pergunta sobre
gual o modelo adequado a ser proposto para PMEs.

Conclui-se que as respostas dos questionarios fornecidas pelos
avaliadores concentram-se em duas op¢des que sdo a concordancia e a
concordancia forte.

6.4.1 Comentarios dos avaliadores

A seguir s8o apresentados 0s comentarios que foram realizados
pelos avaliadores sobre a avaliag&o.

e “O método e o modelo de KPIs propostos estdo em
conformidade com a nova realidade de um mundo
globalizado e virtual, onde a competicdo se estabelece nas
cadeias de valor e ndo apenas entre empresas. Para o
sucesso do método, e sua aplicacdo as PMEs, antevejo
obstéculos culturais e relacionados a maturidade do setor,
cujo nivel de profissionalizagdo é baixo. A utilizacdo de
conceitos como KPIs ndo esta disseminado. Atualmente, o
conceito de supply chain ainda ¢ dominante”;

e “O modelo proposto estd muito bem fundamentado, e sem
divida sera de grande contribuicdo, sobretudo devido a
proposicdo de KPIs especificos para selecdo de PLs em
OVs”;

e “O método e 0 modelo de KPIs sdo muito interessantes,
acredito que com alguns ajustes ao nosso mercado seria
uma 6tima ferramenta de avaliacdo de parceiros logisticos”;

e “Concordo que os 15 KPIs sdo altamente relevantes, mas
acredito que a expansdo e flexibilizagdo deste conjunto,
para diferentes tipos de dominios especificos, devem
melhorar ainda mais a selecdo dos LPs mais adequados. Por
exemplo, pode haver situa¢6es onde o LP, ou um grupo de
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LPs, jA4 tem um sistema de medi¢cdo de desempenho
instalado, com um conjunto particular de KPIs. Assim,
pode ser que eles ndo estejam interessados em reformular
seus KPIs para se enquadrarem aos utilizados por sua
ferramenta. Neste caso, € interessante poder flexibilizar o
conjunto de KPIs a ser utilizado para a selegdo dos LPs.
Pela forma como foi concebido, o0 modelo consegue fazer
esta abstracdo do conjunto de KPIs. S6 ha a necessidade de
adequar a base de conhecimento para anotacdo deste novo
conjunto e flexibilizar o método AHP e a regressao linear
para tratar ndo mais de um conjunto fixo, mas sim de um
conjunto variavel de KPIs”;

e “Na segunda questdo do questiondrio: Em termos de
contextualizacdo do problema em si hd uma certa
deficiéncia na parte introdutéria do artigo enviado em
anexo, que nao cita em nenhum momento que o problema
de selecdo de parceiros logisticos é voltado especificamente
a transporte e a itinerarios. Apenas na proposta de fato é
gue se vé isso. Assim ficou um pouco vaga a afirmagéo que
a proposta se adequa a contextualiza¢do, sendo unicamente
esse 0 motivo de assinalar concordéancia parcial”;

e “Na terceira questdo do questionario: Concordo frente a
descricdo verbal do estado da arte, e frente & rpida mengéo
da revisdo da literatura descrita no artigo”;

e “Sabendo que o insucesso de uma oportunidade de negdcio
envolve uma centena de fatores, da para se dizer que este
trabalho contribui para reduzir este risco, entretanto, seu
poder de reducéo é limitado™;

e “Acredito que este modelo de KPIs seja aplicado apenas
para grandes embarcadores e grandes PLs, para 0s
pequenos e médios o nivel de informagdo (KPI) solicitado
seria muito dificil de obter as informag6es, bem como a sua
auditoria. Vejo certa dificuldade na implantacdo deste
método em pequenas e médias empresas pelo fato delas ndo
terem, na maioria dos casos, um processo de medicdo de
desempenho estabelecido”;
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e “Sugiro adequar o método para aplica-lo na sele¢do de
ferramentarias voltadas para a producdo e o fornecimento
de moldes”;

e “Atualmente utilizamos na empresa ferramentas de e-
procurement. Essas ferramentas estdo voltadas a aquisi¢do
de produtos (inclusive matéria-prima) e nao a aquisicao de
servigos. Nos processos atuais ficamos restritos a uma base
de parceiros de negdcios locais. A utilizagcdo de um método
COmMo 0 proposto enriquece em muito a busca por parceiros
de servigos”;

e “Um ponto que julgo interessante para avaliagdo, é a
questdo de definicdo de niveis de servico, quando os PLs
ndo alcancam os valores definidos. A ferramenta poderia
indicar 2 PLs que mais se aproximam da solicitagdo do
cliente, agilizando a escolha do PL e indicando que o nivel
de exigéncia do cliente esta além das qualificagbes dos
PLs;”

e  “Sugiro acrescentar ao método como mais um atributo de
competéncia a TDE (taxa de dificuldade de Entrega), que
normalmente os PLs cobram como um percentual sobre o
valor total do custo da operacéo logistica, devido ao tempo
a mais que levam para entregar a carga no destino. Por
exemplo, em oportunidades de neg6cio com uma origem e
varios destinos (locais de entrega) os PLs tendem a cobrar o
TDE”.

6.5 Avaliacéo do prot6tipo computacional

Nesta secdo sdo apresentadas as avaliagdes e comentarios sobre
o funcionamento do protétipo que foram realizadas pelos especialistas
gue participaram do processo de aplicacdo do questionario. No apéndice
C encontra-se a descri¢do da utilizacdo do prototipo computacional e o
guestionario completo. Para a avaliacdo do prototipo que estabelece uma
associacdo ao método proposto foram realizadas as seguintes perguntas,
seguidas das avaliages.

A grande maioria das respostas dos avaliadores aos oito
questionamentos que foram realizados concentrou-se entre concordar
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fortemente e concordar. Seguindo o mesmo formato do questionario
apresentado no item 6.4, as respostas referentes a avaliacdo do protdtipo
computacional estdo também apresentadas no formato de grafico,
conforme apresentado a seguir através das figuras 76 a 83.

Primeira pergunta: VVocé acha que o prot6tipo, na forma como

foi implementado, auxilia o usuario tipo cliente na selecdo de PLs ?
10

[ I

Protdtipo auxilia o cliente na
sele¢ao de PLs o|1|2|3]|4]|5

Figura 76: Gréfico sobre se o protdtipo auxilia cliente na selecdo de PLs
Fonte: Autor

Segunda pergunta: VVocé acha que o prototipo pode auxiliar de

forma efetiva o usuario na gestdo das OVs ?
10
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Protétipo auxilia os clientes na
gestdo das OVs o(1|12|3]|4]|5

Figura 77: Grafico sobre se o prot6tipo auxilia na gestdo de OVs
Fonte: Autor

Terceira pergunta: VVocé acha que o prototipo implementa /
reflete corretamente 0 método para escolha do PL?
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Protdtipo reflete corretamente
metodologia para escolher PLs 0|12 |3|4|5

Figura 78: Grafico sobre se o protdtipo reflete 0 método
Fonte: Autor

Quarta pergunta: Vocé acha que o protétipo reflete
corretamente 0 método e o modelo de KPlIs usado para escolha de PLs ?
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Protétipo reflete corretamente o
modelo de KPls 0l1]12|3|4)|5

Figura 79: Grafico sobre se o prot6tipo reflete 0 modelo de KPIs
Fonte: Autor

Quinta pergunta: Vocé acha que o protétipo consegue garantir
de forma suficiente os requisitos de agilidade no encontrar e selecionar
PLs, de maior qualidade dos PLs selecionados, de maior transparéncia
no processo de escolha e de maior rigor nessa escolha?
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Prototipo oferece agilidade,
gualidade e transparéncia 0|12 |3]4]|5
Figura 80: Gréafico sobre se o protdtipo oferece agilidade, qualidade e
transparéncia
Fonte: Autor

Sexta pergunta: Vocé acha que o protétipo permite que seu
usuario tenha acesso as informacdes de desempenho, de competéncias e
de historico dos PLs assim como dos KPIs a serem aplicados na
sele¢do?
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protdtipo permite acesso as
informagdes 0|12 |3|4]|5
Figura 81: Gréafico sobre se o prot6tipo permite acesso ao historico de

desempenho
Fonte: Autor

Sétima pergunta: VVocé acha que o prot6tipo teria o potencial de
atuar como um instrumento de ajuda na construgdo e reforco da
confianca entre os parceiros no ACV ?
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Protdtipo tem potencial de
aumentar a confianca 0|1|2|3|4]|5
Figura 82: Gréfico sobre se o prot6tipo permite aumentar a confianga entre
membros do ACV
Fonte: Autor

Oitava pergunta: VVocé acha que o protétipo é facil de usar e é
ergonomicamente suficiente para que as PMEs (pequenas e médias
empresas) de um ACV possam utiliza-lo ap6s um treinamento?

10
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Protdtipo é facil de usar apds um
treinamento 0|12 |3|4)|5
Figura 83: Gréfico sobre se o prot6tipo é facil de usar ap6s submeter usuério a
treinamento
Fonte: Autor

Apenas dois dos avaliadores consideraram que o prot6tipo nao é
adequado para utilizacdo pelas PMEs. O primeiro considerou que o
protétipo precisa ser melhorado um pouco mais, e 0 segundo considera
que para este mercado 0s pequenos PLs ndo estdo preparados para
entender e analisar KPIs. Esta consideracdo ja havia sido colocada pelo
avaliador quando respondeu ao questionario da secéo 6.4 para avaliagéo
do modelo.
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Portanto, baseando-se no resultado geral das avaliacdes
podemos afirmar que:

As funcionalidades implementadas no protétipo auxiliam o
usuario (Pls e gestores de OVs) na selecdo dos PLs e gestéo
das OVs através do acesso as informagdes de desempenho,
competéncias e historico dos PLs;

O prototipo atende aos requisitos que foram especificados e
reflete 0 método e 0 modelo de KPIs propostos, garantindo
assim os requisitos de agilidade, transparéncia, confianca, e
portanto de maior qualidade” no processo de selecdo dos
PLs;

O protdétipo oferece condigfes minimas de uso, e mediante
um treinamento de seus usudrios pode ser facilmente
utilizado, podendo inclusive ser utilizado por pequenas e
médias empresas.

6.5.1 Comentarios dos avaliadores

“Este prototipo d4a um grande passo na escolha de
importantes parceiros dentro das OVs, que por vezes sao
ignorados, em funcdo de ndo fazerem parte direta do
processo”.

“Referente a quinta pergunta do prot6tipo: Quesitos como
agilidade e qualidade s&o dificeis de serem avaliados sem a
utilizacdo desta ferramenta de forma ostensiva e em casos
reais. Portanto, ndo posso assegurar que  estas
caracteristicas sdo totalmente satisfeitas, entretanto, ha
elementos suficientes para se inferir que elas sdo
melhoradas”.

“O Prototipo apresentado representa bem o objetivo do
projeto, porém, para ser utilizado de forma comercial
seriam necessarios ajustes funcionais.”

“O protétipo esta bem construido, mas observamos
oportunidades de melhorias como, por exemplo:
identificacdo das caracteristicas de cargas transportadas
pelo PL e necessarias pelo cliente. Exemplos de
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caracteristicas de cargas: transporte de produtos perigosos,
onde ha necessidade de requisitos legais para o transporte
de mercadoria pelo PL; necessidade de descarga
mecanizada, quando o produto excede 0 peso para ser
movimentado manualmente”.

e “Um ponto que julgo interessante para avaliacdo ¢ a
questdo de definicdo de niveis de servico, quando os PLs
ndo alcancam os valores definidos. A ferramenta poderia
indicar 2 PLs que mais se aproximam da solicitacdo do
cliente, agilizando a escolha do PL e indicando que o nivel
de exigéncia do cliente esta além das qualificacbes dos
PLs”;

e “Seria interessante investigar a possibilidade de integracéo
do método proposto (e respectivo protétipo) com o0s
softwares existentes de malha logistica”;

e “O protdtipo tem o grande mérito de refletir adequadamente
0 método desenvolvido para a escolha de PLs. Entretanto, a
falta de uma implementacdo real (mesmo que sendo um
pequeno piloto utilizando uma base de dados real) limita
uma avaliacdo mais profunda e detalhada do potencial
assim como dos possiveis impactos da ferramenta”;

o “Nio esta claro como deve ser feito o treinamento do
usuario (curso on-line/tutorial; curso presencial; quantidade
de horas).”

6.6 Consideragdes finais

A especificacdo do modelo proposto considerou que os PLs
estdo sendo selecionados a partir de um ACV e que o ambiente de OVs
é complexo, pois para cada OC que surge existe uma OV que possui
caracteristicas especificas e mais adequadas para atendé-la. Para OCs
iguais ou equivalentes, em funcdo do dinamismo intrinsico do processo
de formacdo de OVs, podem ser formadas por PLs distintos. O ciclo de
formag&o e operagdo de uma OV esté restrito a uma OC e, portanto, a
alianca entre os PLs deve ser desfeita apds a OC ser atendida. Outra
particularidade das OVs é que pelo fato dos PLs que irdo compor uma
OV ndo necessariamente se conhecerem antes da formacéo da OV realca
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a importdncia do método em analisar o nivel de confianga entre
membros de um ACV.

O método para selecdo de parceiros proposto teve como
objetivo melhorar os critérios de analise, agilizar a criacdo da OV e dar
transparéncia no processo para a selecdo de PLs através de um processo
metodoldgico, aumentando a confianca entre os membros do ACV e
reduzindo o risco de insucesso na execucao da OV. Para atender a estes
requisitos, o método analisa as informacbGes que qualificam as
competéncias de um PL, fatores de natureza subjetiva e que de fato séo
relevantes para a tomada de decisdo sobre a escolha do mesmo.

As competéncias foram especificadas e os indicadores
qualitativos e quantitativos foram mensurados com base em histérico de
desempenho através de KPIs. Como resultado de um trabalho de
pesquisa bibliografica foram identificados 15 KPIs. A partir desta
identificacdo, o modelo de KPIs foi especificado detalhadamente e o
método com o apoio deste modelo permite realizar o calculo nivel de
colaborag&o para cada um dos PLs. O nivel de colaboragéo foi o critério
matematico desenvolvido que permite o algoritmo do método identificar
e selecionar os PLs mais capacitados a compor a OV.

OS KPIs selecionados e que compdem o modelo também foram
previamente avaliados por um grupo de especialistas através de um
questionario. Apds analise detalhada das respostas concluiu-se que a
relacdo proposta dos quinze KPIs era adequada.

Devido a complexidade associada a especificagdo de um
método de sugestdo de PLs para criar OVs, e que envolve analises
quantitativas e qualitativas, optou-se por selecionar avaliadores com
conhecimentos complementares e que fossem especialistas em OVs,
logistica, analise e medicdo de desempenho, indicadores de desempenho
e em tecnologia da informacdo. O processo de avaliacdo do método, do
modelo de KPIs, e do protétipo computacional foi realizado a partir de
guestionario que foi submetido aos avaliadores. O questionario foi
subdividido em perguntas pertinentes a avaliacdo do método e dos KPIs
e & avaliacdo do prot6tipo computacional.

Apo0s submeter 0 método proposto e o protétipo computacional
aos procedimentos de avaliacdo e verificacdo descritos neste capitulo, os
resultados das avaliagdes foram criteriosamente analisados,
documentados e com base na distribuicdo da freqliéncia das respostas
dos avaliadores concluiu-se que o método é viavel, inovador e atende ao
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problema da pesquisa. Os avaliadores consideraram que o prototipo
computacional pode ser aplicado a PMEs mediante a realizacdo prévia
de um treinamento.



Capitulo 7

Conclusoes

Dado que a selegdo de PLs para compor com qualidade OVs foi
um problema de pesquisa identificado, este trabalho teve como objetivo
apresentar um método para selecdo de PLs apoiado por um modelo de
KPIs - contendo a especificacdo dos processos de busca, analise e
sugestdo de PLs que pertencem a um ACV - para compor OVs. A busca
dos PLs na base de dados do ACV é realizada através da analise das
competéncias que foram especificadas e que qualificam um PL. A
andlise e sugestdo dos PLs foram realizadas através da analise dos seus
historicos de participacdes em OVs anteriores, com o0 apoio de um
sistema para medicdo de desempenho utilizando métodos matematicos.

Com base em pesquisa bibliografica do estado da arte
identificou-se, quando tratar-se de selecdo de parceiros com base em
andlise de desempenho, quais eram o0s KPIs intra e interorganizacionais
gue eram relevantes para serem analisados para dadas OVs.

Os trabalhos publicados até entdo apresentando propostas de
métodos para selecdo de parceiros para compor OVs apresentam uma
série de limitagBes ou ndo explicitacdo em termos dos KPIs adequados a
OVs e seus processos logisticos. Por exemplo, ndo especificaram a
forma como os parceiros devem ser medidos, para assim definir os seus
respectivos niveis de qualificacdo para participar de uma OV. Neste
quesito, para medir o nivel de qualificacdo de um PL para participar de
uma OV, neste trabalho definiram-se: as competéncias, o nivel de
colaboragdo NC e se analisou o desempenho histérico do PL através de
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um cdlculo da regressdo linear utilizando o método dos minimos
quadrados.

A determinacdo do NC para cada PL foi realizada com base na
somatdria dos valores histéricos dos KPIs, que possuem pesos distintos
atribuidos (calculados através do método AHP), e do desvio padrdo de
cada KPI.

O modelo de KPIs e 0 método de sugestdo de PLs propostos
foram entendidos pelos avaliadores e as conclusdes de suas analises e
testes evidenciam que agregam maior qualidade ao processo de sugestdo
de PLs. O método proposto foi implementado através de um protétipo
computacional e visa facilitar e permitir ao usuério, neste caso o
coordenador da OV/ACV (dada uma OC) a realizar varias simulaces e
analises de possiveis PLs, candidatos a compor uma OV

Apos as analises terem sido realizadas pelos avaliadores sobre o
protétipo computacional, concluiu-se que da forma como foi
implementado o protétipo evidenciou com clareza 0s conceitos
apresentados pelo modelo, bem como 0s processos que compdem o
método proposto. Da forma como foi especificado, 0 método conseguiu
deixar claro para o usuario as particularidades inerentes as organizacoes
virtuais e como estas podem ser mensuradas através dos KPls. E
permitido ao coordenador da OV/ACV realizar diversas simulagdes para
uma mesma OC. Para cada simulacdo diferente solicitada pelo
coordenador da OV/ACV os resultados alcancados através do uso do
prototipo, possivelmente distintos, sdo determinados alterando-se o0s
valores dos respectivos pesos do(s) KPI(s) selecionado(s). Em funcéo
das alteracdes dos pesos dos KPIs, o método ao recalcular o processo
podera gerar como resultado outro conjunto de PLs sugeridos.

O protétipo computacional foi analisado e testado em um
ambiente controlado de testes, com varios usudrios utilizando o
ambiente em rede, ou através de uma aplicacdo remota usando
arquitetura web services. O protdtipo computacional desenvolvido foi
submetido a varios testes e mostrou-se rapido em apresentar 0s
resultados, estavel e efetivo, automatizando assim o processo de busca e
sele¢do de PLs

Para o usudrio cadastrado no prot6tipo( como por exemplo um
PL), ndo lhe é permitido criar OC(s). O protétipo computacional
disponibiliza diversas outras funcionalidades que permitem ao PL que
permitem ao PL analisar o seu desempenho histérico e buscar melhorar
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0 seu desempenho. O historico dos dados de todas as OVs que foram
criadas pelo prot6tipo, depois de finalizadas, fica armazenado na base de
dados do ACV. Esta base de dados permite ao coordenador da OV/ACV
e ao humano responsavel pelo processo de auditoria de realizar
auditorias e analisar o histérico de desempenho dos PLs por OV, e com
base na analise dos histéricos buscarem melhorar os seus desempenhos.

O fato de ter-se optado na especificacdo do prototipo utilizar
uma arquitetura baseada em web services este procedimento permitiu
“democratizar” o acesso ao protdtipo por um conjunto heterogéneo de
usuarios (PL, e clientes), disponibilizando de forma padronizada a um
universo maior de usuarios o acesso local e/ou remoto.

De acordo com as avaliacOes realizadas concluiu-se que o
método de sugestdo e 0 modelo de KPIspropostos, com o suporte de um
sistema computacional, contribuem principalmente para:

e prover maior agilidade ao processo de criacdo da OV

através da sistematizacdo metodolégica de todo processo e
automatizacdo da atividade de sugestdo de PLs, mas ao
mesmo tempo preservando a autonomia e experiéncia dos
gestores para refinar as sugestdes de PLs do sistema;

e prover maior transparéncia ao processo de selecdo de PLs.

Pelo fato dos membros da ACV serem de culturas distintas,
e estarem dispersos geograficamente, é fundamental que os
critérios de sugestdo dos PLs sejam sistematizados e
padronizados, acessiveis a todos 0s membros do ACV e
realizados de forma transparente e auditavel, considerando
0 modelo de governanca do dado ACV/OV;

e prover critérios adequados e abrangentes para o processo de

busca e sugestdo de PLs.

Adicionalmente as trés importantes contribui¢des propiciadas
pelo modelo de KPIs e pelo método propostos, o processo de avaliacdo
ao qual o trabalho foi submetido concluiu também que os mesmos
contribuiram para:

e aumentar o nivel de confianca entre os PLs do ACV. Em se

tratando de uma ambiente em que os PLs que irdo compor a
OV néo necessariamente se conhecem, é fundamental que o
procedimento de busca e selecdo ocorra dentro de uma
ambiente que prospere a confianga mdtua entre 0s membros
do ACV;
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reduzir o risco de insucesso na execucdo de uma
OV.Através dos critérios de busca e sugestdo que fazem
parte do método, consegue-se qualificar melhor o PL que
ird compor a OV e assim reduzir o risco do PL abandonar a
OV no decorrer de sua operagao;

reduzir o tempo de criagdo da OV. Os esforgos realizados
com o objetivo de reduzir o tempo de criacdo sdo
importantissimos para o ambiente de OVs;

Possibilidade dos usuarios de visualizar e analisar as
informac0es historicas de cada PL e assim compara-las;
Disponibilizar aos usuarios (PIs) um universo maior e
potencialmente melhor de PLs, e ndo apenas aqueles que
conheciam ou eram acostumados a trabalhar no passado;
Melhor base para uma maior harmonizacdo dos KPIs (e
suas métricas) entre os membros do ACV.

Apesar desses ganhos inferidos através desta pesquisa
exploratdria, acredita-se que a implantacdo da proposta - essencialmente
0 modelo de KPIs, método e sistema computacional - em um cenario
real teria, todavia, varios impactos a considerar, em diferentes
intensidades, nas perspectivas: organizacional e de processos, cultural e
de TIC. Nao ha elementos suficientes para se analisar impactos em
outras perspectivas, tais como a econdmica e a legal.

Considerando-se a perspectiva organizacional e de processos,
ressalta-se 0s seguintes pontos:

Maior controle do desempenho dos parceiros e seus KPIs;
Afericho dos KPIs em cada uma das empresas
(geograficamente distantes);

Processo de implantacdo de KPIs comuns em todos os PLs;
Implantacdo de novo processo, de selecdo “dinamica” de
PLs, considerando um periodo de transicdo e aprendizado;
Possivel modelo complementar ao tradicional, de se usar
grandes empresas operadoras logisticas para todo o
transporte;

Entre outros.

Considerando-se a perspectiva cultural, ressalta-se os seguintes

pontos:
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Conscientizacdo e estimulagdo dos usuarios (Pls, PLs e
coordenador) a manter as informacdes dos KPIs atualizadas
e corretas no ACV,

Dificuldade inicial na construcdo da confianca em se
tratando de parceiros desconhecidos;

Treinamento de todas as pessoas (setores) envolvidas,
incluindo os gestores das OVs;

Maior agilidade das pessoas envolvidas para corresponder a
potencial agilidade com o método e integracdes propostas;
Dificuldade inicial de se harmonizar os KPIs de todas as
empresas;

Acesso e comparagdo de todos KPIs e seus histéricos por
todos membros pode ter reacOes diferentes nas empresas;
Entre outros.

Considerando-se a perspeciva de tecnologia da informacéo e
comunicacao (TIC), ressalta-se os seguintes pontos:

Implantacdo de adequadas infraestruturas de TIC e
colaborativas para integracdo dos varios sistemas
envolvidos;

Permanente atualizacdo da BD do ACV com as
informacGes dos KPIs de cada empresa, dos seus historicos
e das suas competéncias;

Entre outros.

7.1 Contribuigdes do trabalho

Este trabalho teve como principais contribuigdes cientificas:

Especificacdo do adequado conjunto de KPIs que devem
ser considerados para selecdo de PLs para compor OVs;

Especificacdo de um método, baseado na andlise dos KPIs,
com o desenvolvimento de um algoritmo utilizando
métodos matematicos que permitem selecionar um PL com
base na andlise comparativa dos valores dos nives de
colabora¢do. O nivel de colaboragdo foi um conceito
proposto que tem como objetivo determinar qual o nivel de
qualificacdo de um determinado para compor uma OV. Os
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niveis de colaboracdo para cada PL sdo calculados com
base nos histdricos dos KPIs;

e Especificacdo e desenvolvimento de um protétipo
computacional para dar suporte ao método e auxiliar na
selecdo de PLs. O protétipo foi desenvolvido considerando
gue o procedimento de identificacdo e cadastramento dos
dados de uma OC ira dar inicio ao processo de sugestdo dos
PLs e pode ser visualizado ou “consumido” como um
servico de software que estd disponivel através de um
portal de servicos;

e Extensdo dos atributos que compdem o modelo de
referéncia de uma OC e de OV.

7.2 Limitagbes da solucéo proposta

O trabalho proposto contribuiu para uma melhor compreenséao
dos problemas associados a area de organizagbes virtuais e, em
particular, de selecdo de parceiros. Todavia, algumas limitages existem
na proposta, muitas delas tendo a ver também com o carater
parcialmente exploratério do trabalho.

Uma das limitacdes esta relacionada ao pressuposto assumido
gue todos os PLs selecionados pelo método para compor OVs sao
membros de um ACV, ou seja, caracteriza-se por um ambiente em que
0s PLs ja foram previamente selecionados com base em um conjunto de
requisitos de governanca, confianga entre os PLs, infraestrutura de
comunicacdo minima, nivel de capacitacdo e treinamentos adequados.
Portanto, ndo ha condicdes de se afirmar em que medida o modelo geral
da proposta pode ser adequado a um cenario modernomas ainda
conservador, como por exemplo as cadeias de suprimentos dinamicas,
onde alguns parceiros podem ser alterados por outros (previamente
conhecidos), ou por aliangas mais abertas, sem que 0os membros facam
parte de algo como um ACV.

Uma segunda limitagcdo estd relacionada ao fato de que os
ACVs hoje existentes ndo dispdem de um sistema para medi¢do de
desempenho que seja confiavel, maduro e que esteja padronizado de tal
forma a assim permitir a integracdo entre os ACVs. Em funcéo desta
limitacdo, o método proposto foi verificado e avaliado considerando
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apenas um (1) ACV. Na verdade, ainda sdo muito poucos 0os ACVs
existentes no mundo e, dos existentes, todos os analisados em trabalhos
cientificos foram criados ad-hoc, sem base metodoldgica ou em modelos
de referéncia. Portanto, se ainda hoje, em termos de estado da pratica,
sdo relativamente poucas as empresas que tém muito bem formalizado e
estabelecido o processo de medicdo de desempenho para si, assumir que
0os varios modelos de desempenho dos membros de um ACV
interoperem entre si é ainda algo néo existente.

Uma terceira limitacdo do trabalho estd relacionada ao
procedimento de avaliagdo do método, que foi realizado em um
ambiente controlado pelo fato de ndo se dispor de um ACV
efetivamente em operacéo e disponivel para implementar o modelo geral
proposto nos seus processos reais. Para a criagdo do ambiente
controlado, a base de dados dos PLs que fazem parte do ACV foi gerada
para um histérico de dez OVs e onze PLs, e cendrios de OCs gerados
artificialmente.

Uma quarta limitacdo do trabalho esta relacionada & quantidade
de PLs que sdo sugeridos para cada um dos itinerarios. Da forma como
0 método foi especificado é permitido selecionar apenas um (1) PL por
itinerario dentre todos que compdem a fila dos pré-selecionados pela
analise de competéncias. Dependendo do tipo de carga e requisitos
gerais de uma OC, pode haver a necessidade ou ser possivel que mais do
gue um PL execute o trabalho geral logistico.

Uma quinta limitagdo do trabalho esté relacionada a integracéo
entre a plataforma de busca e recuperacdo semantica e o protdtipo
computacional ja que os dois ndo estdo funcionando de forma integrada.

O método proposto neste trabalho trata de sele¢do de parceiros
logisticos, ou seja, o foco da pesquisa que especificou um conjunto de
KPI foi voltado para a formacdo de OVs com foco na area de logistica.
Este procedimento em principio ndo inviabiliza a utilizacdo do método
para outros tipos de redes de colaboragdo, porém, serdo necessarias
avaliacbes e muito provavelmente ajustes deverdo ser realizados no
método, pois dependendo da é&rea de atuacdo do ACV, KPIs adicionais
ou outros deverdo ser especificados. Dentro do ciclo de vida de uma OV
a proposta deste trabalho abordou a problematica de busca e selecdo de
parceiros, e ndo integrou com as fases seguintes, como a operacgao e
evolugdo.



226

7. Conclusoes

7.3 Trabalhos futuros

Considerando-se as naturais limitacdes de escopo e temporais de
uma tese de doutorado, algumas possibilidades adicionais de extenséo
sdo sugeridas para futuros trabalhos, quais sejam:

O método proposto trata especificamente da sugestdo de
parceiros. Porém, de acordo com o ciclo de vida da OV, ela
pode ser generalizada e estendida para realizar também a
criacdo e operacao da OV,

Prever que o processo de sugestdo dos PLs considere mais
de um ACV. Por exemplo, considerar também o ACV para
produtos e matéria-prima reciclados (que possuem
caracteristicas  particulares), permitindo melhorar a
qualidade dos indicadores de desempenho ambiental. Por
outras palavras, que uma OV seja formada por membros de
diferentes ACVs;

Expandir o método proposto a fim de considerar o processo
de aprendizado apds a finalizagdo da OV, transformando
conhecimento implicito em explicito, alimentando a base de
dados, e permitindo com que os PLs membros do ACV
possam utilizar esta base de conhecimento e procurar
melhorar os valores de seus KPIs a cada finalizacdo de uma
ov;

Permitir que sejam selecionados mais de um PL por
itinerério;

Integrar 0 método proposto a um sistema de otimizacdo de
rotas a fim de realizar a selecdo dos PLs analisando néo s6
as competéncias, 0 NC e a regressdo linear, mas também
com base no célculo da melhor rota a ser percorrida pelo
PL;

Acrescentar a0 método uma fase adicional de especificacdo,
avaliacdo e controle de risco (HEXIN e JIAN, 2005), j& que
0 ambiente de OVs, devido as suas caracteristicas
particulares, esta exposto a riscos adicionais que precisam
ser considerados.

Integrar o protétipo computacional ao sistema de busca e
recuperacdo da informacéo, de tal forma que a identificacdo
dos KPIs que foram selecionados seja realizada e os dados
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transferidos automaticamente para dentro da base de dados
do prot6tipo computacional.






Apéndices



Apéndice A

Resumo Executivo

Este apéndice tem por objetivo apresentar uma sintese de todo o
trabalho, através de respostas as perguntas essenciais ao
desenvolvimento de um trabalho de pesquisa.

1. Qualé o problema?

A partir de uma oportunidade de colaboracdo como estabelecer
critérios para selecionar parceiros logisticos para compor OVs com mais
qualidade utilizando KPIs e que atendam as especificidades da
oportunidade de colaboragéo.

2. Porgue é relevante ?

A globalizacdo dos mercados é uma tendéncia que favorece a
expansdo dos parceiros logisticos, pois devido a velocidade com que
novos mercados e novos produtos sdo desenvolvidos, torna-se dificil
para as empresas preverem suas necessidades logisticas futuras. Assim,
para muitas empresas a terceirizacdo das atividades logisticas
proporciona maior flexibilidade, melhora o atendimento aos clientes e
gera reducOes de custos significativas, que sdo metas fundamentais para
este segmento. Com o crescimento da terceirizacdo surge a necessidade
de se programar processos de sugestdo parceiros logisticos
fundamentados na visdo de trabalho colaborativo, como forma de se
diferenciar no mercado. Para um tipo de demanda especifica de servigo
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gue surge, 0 mesmo podera ser tratado como uma oportunidade de
colaboragdo (OC) a ser realizada por uma OV, onde os tipos podem ser
sugeridos por critérios previamente definidos. O processo de escolha
para fins de colaboracdo de parceiros logisticos visando atender
demandas de servico estd cada vez mais complexo, e esta escolha pode
ser realizada de diversas maneiras, e uma delas pode ser através da
utilizacdo de indicadores de desempenho.

3. O que os outros estdo fazendo, o que existe para isso, 0
que é interessante, e o0 que falta?

Diversas pesquisas na area de selecdo de parceiros para redes de
colaboragdo foram realizadas, com o foco maior em cadeias de
suprimentos. Algumas dessas pesquisas tiveram como foco a selecéo
para compor Os, entretanto até entdo ndo havia sido proposto um
trabalho que tivesse como foco a pesquisa e a identificacdo de
indicadores de desempenho que de fato qualificam e selecionam PLs
para ambientes de OVs atendendo aos requisitos de uma OC, aliado a
uma proposta de um método para sele¢éo de Pela.

4. Qual é a proposta entao, e a inovacao a ser dada?

A proposta do trabalho consistiu na concep¢cdo de ummétodo
para sugestdo de PLs para compor OVs utilizando indicadores de
desempenho considerando os requisitos da OC.

5. Como esta proposta funcionara e resolvera, total ou
parcialmente, o problema ?

A orientacdo adotada para selecionar uma ou mais PLs para
compor uma OV consistiu em especificar um método de sugestdo por
etapas: identificacdo da OC e o0s seus respectivos itinerarios; busca na
base de dados e pré-seleciona PLs com base na analise das
competéncias; seleciona KPIs através da busca semantica de
informacéo; utilizam o método AHP para atribuir pesos distintos aos
KPIs; aplica algoritmo matematico que determina para todos os PL que
foi pré-selecionado o seu nivel de colaboracdo e calcula a regresséo
linear; sugere para cada itinerario o PL que possuir o valor mais alto do
nivel de colaborac&o, ou melhor, fator de regress&o.

6. Quais os pontos fortes, limitacdes e qual a delimitagéo
da proposta ?
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Com este método para sugestdo de PLs implementado os
membros e coordenadores de uma OV poderdo sugerir PLs para compor
OV com mais agilidade e qualidade, pois anteriormente os critérios até
entdo propostos ndo consideravam os requisitos de OVs. As principais
limitacOes sdo: este método realiza a selecdo dos PLs por itinerario com
base na analise de dados histéricos dos KPIs dos PLs que compdem um
ACV, e hoje ndo se dispbe de uma base de dados com valores histéricos
reais consolidados sobre os PLs; ndo estd integrada com a fase de
operacdo da OV.

7. Como foi implementada e qual a abordagem que foi
adotada ?

A implementacdo do método foi realizada na forma de um
protétipo computacional, utilizando-se a arquitetura web services.

8. Como ela foi avaliada ?

O procedimento de verificacdo e avaliacdo deste trabalho foi
realizado em quatro etapas: aplicacdo de questionarios de avaliacdo a
um grupo de especialistas abordando a proposta de realizar a selecdo de
PLs para compor OVs com base em KPIs; a publicacdo de artigos no
meio cientifico; o desenvolvimento e testes de um prot6tipo
computacional a fim de verificar o funcionamento do modelo conceitual
proposto; e a aplicagdo de um questionario de avaliagdo a um grupo de
especialistas em organizacdes virtuais e logistica sobre o modelo de
KPIs e 0 métodopropostos, com o apoio de um prot6tipo computacional.

9. Elaéviavel ?

Ap6s cumprir as etapas de um processo criterioso de avaliagéo,
e de acordo com as avaliacOes realizadas pelos especialistas, mesmo o
protétipo computacional apresentando algumas limitagdes, conclui-se
gue esta proposta é viavel.
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Apéndice B

Questionario da  avaliacao

preliminar do modelo de KPIs

Objetivo: Este questionario tem como objetivo qualificar e
avaliar preliminarmente um conjunto de KPIs que serdo utilizados no
método para a sugestdo de PLs para criar uma OV. O publico-alvo para
o0 qual o questionario foi submetido é composto de:

*  Usuérios de servigos logisticos;

»  Profissionais que contratam servicos logisticos;

»  Profissionais que provéem servicos logisticos;

*  Profissionais (analistas de negocio) da area de Tl que
desenvolvem sistemas para o segmento de logistica;

»  Consultores de logistica.

Suponha que vocé é o gestor da logistica de uma empresa, e tem
a responsabilidade a partir do surgimento de uma necessidade de
movimentacao de cargas, selecionar um conjunto de parceiros logisticos
(PLs), que s&o os prestadores de servico.
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1 Qual o procedimento que vocé adotaria para realizar esta sele¢do?
Por exemplo, utilizando algum método ou técnica? Empiricamente
ou baseado na confianca e no historico? Considera apenas aspectos
de nivel operacional, ou também tético e estratégico? Quais sdo as
melhores praticas de mercado?

2 Supondo que na condicdo de contratante de um servico de logistica,
vocé analisa alguns atributos dos parceiros logisticos antes de
seleciona-los. A seguir enumeramos alguns fatores ou indicadores
macro a serem levados em consideracdo na escolha do parceiro
logistico. Por favor, estabeleca um grau de importancia para cada
um deles, em uma escala de 0 a 4.

(0 — ndo necessario; 1- pouco importante; 2-importante; 3-
extremamente importante; 4-essencial):

[1 Econdmico (reducdo de custo) ( );

[l Meio ambiente ()

[1  Governanca ( )

[ Flexibilidade ( )

[1  Confianga ( )

[1  Colaboracéo ( )

[1  Comunicacao ( )

[1  Comprometimento ( )

[l Fluxo de caixa ()

[l ROE( )

[1  Suscetibilidade ( )

[l Maturidade de TI( )

[l Eficacia ()

[ Satisfacdo do cliente ( )

[l Disponibilidade ( )

Caso considere que algum desses indicadores-macro néo é
importante, por favor justifique a sua resposta !

3 Vocé considera que essa lista de indicadores-macro (ou categorias
de indicadores) é suficiente para uma adequada e correta selecdo de
PLs ? Se ndo, quais outros indicadores-macro vocé considera
importante / sugeriria, e por qué?
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10

Numa decisdo sobre a escolha de um dado PL, os indicadores
deverdo ser sempre 0s mesmos? Ou aquele grau de importancia
depende de cada negdcio?

Numa decisdo sobre a escolha de um dado PL, analisam-se 0s
indicadores individualmente, ou de forma correlacionada?

Como visto, trata-se de indicadores especificados de forma macro,
como que por categorias. Nesta forma, pode haver casos onde seja
necessario detalha-los, ou seja, adotar outros indicadores bem mais
especificos dentro daquelas categorias. VVocé concorda com esta
afirmacdo? Se sim, quais indicadores especificos lhe parecem
relevantes (usando aquela escala acima, optando por valores 2, 3
ou 4) e dentro de quais daquelas categorias?

Vocé ja ouviu falar do BSC e do SCOR? Acha que podem ser Uteis
na escolha de PLs?

Entre escolher um PL por menor pre¢o e menor prazo de entrega
ofertado por um PL ainda ndo muito conhecido, e maiores precos e
prazos de um PL com o qual j& h& parceria / colaboracdo /
confianga, em uma situacao geral qual PL vocé escolheria?

Num neg6cio de varios parceiros e consequentemente com varios
PLs envolvidos até a entrega do produto final ao cliente, vocé
optaria por uma escolha de PLs que no geral fosse “bom” para
todos ou escolheria 0 PL que fosse o “6timo” unicamente para
VOCE.

Qual ajuda “concreta” vocé€ vé no uso da TI para ajudar na selecdo
de PLs?
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11 Numa visdo geral, vocé acha que um modelo de KPIscomo esse é
viavel de ser usado por PMEs (que costumam ter grandes restricGes
de recursos humanos qualificados), ou apenas por grandes
empresas (que costumam ter engenheiros e gestores formados)? Se
ndo acha viavel para PMEs, explique por que. Cite os impactos
potenciais da ado¢do de um modelo como este nas PMEs.

12 Baseando-se na sua experiéncia profissional, vocé acredita de fato
que este modelo de KPIs agrega valor ao processo de selecéo de
parceiros, ou seja, gera como resultado a selegdo de PLs mais
adequados para atender a demanda de servico?



Apéndice C

Questionario de avaliacdo do

método

12 Parte — Questionario de avaliagcdo do método

O questionario que segue aborda a analise do método para sugestdo de
PLs e do modelo de KPIs que foram propostos. A avaliacdo foi
elaborada através de um questiondrio, propicio em pesquisas
gualitativas. Para que os avaliadores pudessem respondé-lo melhor,
inicialmente o método e o modelo de KPIs propostos foram
apresentados individualmente a cada um dos avaliadores, sendo também
disponibilizado um artigo de apoio (disponivel no apéndice C).
Posteriormente foi aplicado o questionario abaixo.

1. Em sua opinido, o problema de escolha de parceiros logisticos
(PLs) em aliangas estratégicas mais volateis (como as organizacdes
virtuais) é relevante de ser tratado ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo
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() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou ndo sei opinar

2. Vocé considera que o modelo de sugestdo de PLs proposto atende
aos requisitos identificados na contextualiza¢do do problema ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo parcialmente

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou ndo sei opinar

3. Frente aos modelos de selecdo de parceiros logisticos que vocé
conhece, vocé considera que o modelo proposto de KPIs (Key
Performance Indicators) é inovador ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou nédo sei opinar

4. Vocé considera adequado que a selecdo de PLs seja realizada ndo
apenas nas suas competéncias técnicas, mas também com base na
andlise dos seus desempenhos historicos em negécios prévios ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou nédo sei opinar

5. Vocé acredita que o modelo proposto baseado em competéncias e
desempenho historico melhora a selecéo de PLs?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 3: Nao vejo correlacao

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar
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6. Vocé considera adequado o modelo de indicadores de 15 KPIs
proposto para sugestdo de PLs para OVs ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar

7. Vocé considera adequado os KPIs selecionados para compor o
modelo de indicadores proposto ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou nédo sei opinar

8. Vocé acredita que 0 modelo proposto agiliza o processo de criagdo
da OV, em termos de reducdo do tempo decorrido desde a fase de busca
por PLs até as suas seleces ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 3: N&o vejo correlacdo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou néo sei opinar

9. Vocé acredita que o modelo proposto da mais qualidade ao
processo final de criacdo de OVs ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 3: Nao vejo correlacéo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar

10. Vocé acredita que o modelo proposto torna mais criteriosos os
principios de analise para se sugerir PLs para a criagdo de OVs ?
() 5: Concordo fortemente
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() 4: Concordo

() 3: N&o vejo correlacdo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar

11. Vocé acredita que o modelo proposto propicia maior transparéncia
ao processo para a selecdo de PLs ? A transparéncia decorre do fato de
que os critérios de selecdo sdo explicitos e que ha um processo (na
forma da metodologia proposta) igualmente explicito de como a selecéo
é realizada.

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo
3: Nao vejo correlacéo
2: Discordo
1: Discordo fortemente
0: Nao tenho condigdes de responder ou ndo sei opinar

— N N

(
(
(
(

12. Vocé acredita que o0 modelo proposto tem o potencial de aumentar
a confianga entre 0s membros do ACV (ambiente de criacdo virtual), ou
seja, que ao longo do tempo os parceiros tendem a conhecer e confiar
mais uns nos outros ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 3: N&o vejo correlacdo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou nédo sei opinar

13. Vocé acredita que o modelo proposto de sugestdo de PLs reduz o
risco de insucesso na execugdo de uma oportunidade de negécios ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 3: Nao vejo correlacao

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar
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14. Vocé acredita que o modelo proposto pode incentivar os PLs a
melhorarem a precisdo e fidedignidade dos valores dos seus indicadores
de desempenho ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 3: N&o vejo correlacdo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou ndo sei opinar

15. Vocé acredita que o modelo proposto pode ser Gtil para pequenas
e médias empresas (PMEs), ja que um ACV é composto na sua grande
maioria por PMEs ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 3: Né&o vejo correlacdo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou nédo sei opinar

Por favor, utilize o espaco a seguir para fazer os comentérios,
sugestdes e criticas, e eventualmente propostas de trabalhos futuros, que
vocé julgar ser necessario?
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Segunda Parte - Questionario de avaliagdo do protétipo
computacional

Este questionario tem como objetivo permitir ao avaliador realizar
uma analise critica sobre o funcionamento do protétipo computacional
que foi implementado com o objetivo de realizar a avaliacdo do modelo
conceitual. Para a utilizacdo do protétipo computacional sugere-se
seguir a seguinte sequéncia de passos:

»  Passo 1: Procedimento de log in: para acessar 0 prot6tipo é
necessario antes realizar o log in. O usuario poderd escolher fazer o log
in com uma das trés opcbes que sdo cliente ou parceiro industrial,
parceiro logistico ou coordenador da OV. Ap6s realizado o log in
corretamente, o protétipo disponibilizara uma interface para 0 usuério
que consta no lado superior esquerdo trés opcbes: System, Entities e
CO, conforme ilustrado na figura 1;

sernson e e =

System Entitles CO

oW

Figura 1: Interface principal

. Passo 2: Cadastramento de uma CO ( Collaboration
Oportunity): Este passo s6 estara disponivel para os usuarios tipo cliente
ou coordenador da OV. Para a realizacdo do cadastramento de uma nova
oportunidade de colaboracédo, a opcdo CO conforme interface da figura
1 disponibiliza a op¢do new (CO [ new) que permite ao usuario
cadastrar uma nova oportunidade de colaboragdo. De acordo com a
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figura 2, a interface que permite cadastrar uma OC disponibiliza quatro
botdes no lado superior esquerdo da interface. O botdo “+” que estd
mais a esquerda se acionado permite criar uma OC; o botdo que esta
mais & direita se acionado permite retornar a interface anterior; e os dois
botbes do meio se acionados realizam o célculo para selecéo de PLs. O
cadastramento de uma nova OC é realizado em duas etapas. Na primeira
etapa do cadastramento é necessario preencher os seguintes campos:
] CO name: identificacdo da oportunidade de colaboracéo;

Origin and destination: As barras de rolagens destes dois
campos fornecem uma relacéo de cidades;

] Departure and delivery time: O formato de preenchimento
destes campos é dado por dia/més/ano ( xx/yy/zzzz);

Weight: a unidade de medida do peso da-se em toneladas;

LE (Level of Excellence): cadastrar um valor dentro do
intervalo de 0 a 5. Ressaltando que de acordo com a metodologia
proposta o LE deve ser superior ao valor do NC;

LC (Level of Collaboration): cadastrar um valor dentro do
intervalo de 0 a 5;

Historical CO: determinar o nimero de OVs que ja

ocorreram ( histdrico) e que serdo consideradas pela metodologia
para calcular o NC dos PLs que irdo compor a OV;
0 KPIs (Key Performance Indicators): correspondem aos
indicadores que foram selecionados pela ferramenta de busca da
informacdo com base no texto que descreve a OC. Para cada OC
podem ser selecionados um ou mais KPIs;

Fractioned freight: se a OC permitir frete fracionado, este
campo deve ser selecionado. Se este campo ndo for selecionado,
0 prototipo vai interpretar que os PLs ndo devem ofertar o frete
de forma fracionada;

Transportation of different goods: Se a OC permite com
gue o PL transporte diferentes tipos de mercadorias na mesma
viagem;

CO description: descri¢do da oportunidade de colaboragao.
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Figura 2: Interface de cadastramento da OC

Na segunda etapa do cadastramento da OC, um ou mais
itinerarios podem ser inseridos para esta OC. A inser¢do de um
itinerario da-se clicando no botdo “+” e na sequencia ¢ disponibilizado
na parte inferior da interface os seguintes campos que devem ser
preenchidos: name; industrial partner origin; industrial partner
destination; departure date; delivery date; origin; destination e service
modal . Para o cadastramento de itinerérios adicionais basta selecionar
novamente a op¢do “+”. Ressalta-se que no minimo um itinerario deve
ser cadastrado por OC. Para este caso € necessario clicar na opg¢do “copy
from CO”, que a maioria dos dados cadastrados da CO serdo copiados
automaticamente para 0s campos do itinerario.

. Passo 3: uma vez cadastrada a OC, para acionar o algoritmo
que sugere os PLs que irdo compor a OV basta clicar em um dos dois
bot6es de célculo que constam no lado superior esquerdo da interface. O
resultado do célculo sugerira um PL para cada itinerario que foi
cadastrado, com o NC e os respectivos parceiros industriais de origem e
de destino. Os dados sdo apresentados na parte inferior da interface
conforme figura 2. Existem duas opgdes para se realizar o calculo. Se o
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usuario clicar no botdo mais a esquerda, estara solicitando que o calculo
seja realizado pelo protétipo configurado para a modalidade desktop. Se
0 usuério clicar no botdo mais a direita, o calculo sera realizado através
de uma chamada que aciona um servi¢o tipo web services. Ou seja, 0
célculo do PL é realizado utilizando uma arquitetura web services, que
sera disponibilizado através de um servidor de aplicacdo e consumido
COMO Um Servico;

. Passo 4: ao término de uma OV o protétipo disponibiliza a
opcdo para avaliagdo dos PLs que consiste em dar notas para 0sS
respectivos KPIs do(s) PL(s) que participaram da OV. A avaliacdo de
um PL é realizada tanto pelo usuario que cadastrou a OC quanto pelo
préprio PL. Quando realizada pelo usuério que cadastrou a OC, basta
que o mesmo clique na opg¢do “customer grade” que estd disponivel na
parte inferior esquerda da interface da figura 2 e o protdtipo
disponibilizard uma interface com todos os KPIs que devem ser
atualizados pelo usuéario que cadastrou a OC. Para o0 caso dos PLs basta
clicar na opgdo “LP grade” e o protdtipo disponibilizard outra relacdo de
KPls. Os valores atribuidos aos KPIs variam em uma escala de zero a
cinco;

. Passo 5: é permitido aos clientes, coordenadores da OV e aos
PLs que estdo cadastrados na base de dados terem acesso aos dados
histéricos. Para isto, basta o usuério clicar na opgdo CO e em seguida
selecionar dashboards (CO -> Dashboard). Nesta interface estdo
disponiveis duas op¢des de visualizacdo dos dados: COs e partners que
podem ser selecionadas através da janela localizada no campo superior
esquerdo da interface. A figura 3 apresenta a interface com a opcédo de
selecdo partners habilitada. Na parte superior desta interface €
disponibilizada a relacdo de PLs e os resultados dos célculos das
respectivas regressoes lineares. O usuario do prototipo ao selecionar um
dos PLs (ou uma das linhas) tem as respectivas informagdes
apresentadas no formato de histograma. Na parte inferior da interface
estdo disponibilizados dois gréaficos. O gréafico localizado no lado
inferior esquerdo da interface apresenta o histérico dos valores dos KPIs
para o PL selecionado. O KPI é selecionado na opcéo localizada acima
deste gréfico. O gréafico do lado direito apresenta o historico do NC para
0 PL que foi selecionado. A figura 4 apresenta a interface com a opcéo
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de sele¢do COs habilitada. Esta opcdo permite analisar os dados de uma
oportunidade de colaboracdo especifica. Na parte superior da interface
sdo apresentados os dados de cada oportunidade de colaboracéo que foi
cadastrada (que ja foi executada e finalizada): name; origin, destination
e LPs que participaram da OC. Na parte inferior da interface séo
disponibilizados dois gréaficos. O grafico ao lado direito apresenta o0s
itinerarios da OC selecionada, o PL selecionado por itinerario e o seu
respectivo nivel de colaboragdo. O gréafico ao lado esquerdo da interface
apresenta os valores dos KPIs para cada PL.
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. Passo 6: Procedimento de troca de usuario: Apoés realizado o
procedimento de log in corretamente, se for o caso o0 usuério podera
trocar de perfil. Para isto, a op¢do System disponibiliza a funcionalidade
de Change User (System -> Change user). Além da op¢do Change User
gue permite ao usuario trocar o tipo de usuério, a op¢do Import permite
fazer a atualizagdo das informagdes importando as bases de dados. A
opcao Exit quando selecionada permite ao usuario sair do protétipo;

. Passo 7: A opgdo Entities -> partners disponibiliza a
funcionalidade que relaciona os dados de todos os Pela que estdo
cadastrados na base de dados e os respectivos histéricos dos Kips
referentes a participagdes em Os, conforme apresentado na figura 5. O
atributo “available” presente nesta interface permite ao usuério
configurar um PL que estd cadastrado na base de dados como
indisponivel, o que neste caso, impossibilitara o PL de participar de nos
processos de selegdo para compor OVs. Para tornar um PL indisponivel
basta selecionar o campo “available”. Este procedimento caracteriza o
dinamismo de um ACV.
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Figura 5: Interface com o histérico dos KPIs por PLs

Apos a utilizagdo do protdtipo computacional solicitamos que o
seguinte questionario de avaliacdo seja respondido.

1.Vocé acha que o protétipo na forma como foi implementado auxilia o
usuario tipo cliente na selecéo de PLs ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar

2.Vocé acha que o protétipo pode auxiliar de forma efetiva o usudrio na
selecdo de PLs e gestdo das OVs ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou nédo sei opinar

3.Vocé acha que o protétipo implementa / reflete corretamente a
metodologia para escolha do PL?

() 5:Concordo fortemente
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() 4:Concordo

() 2:Discordo

() 1:Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar

4.Vocé acha que o protdtipo reflete corretamente 0 modelo de KPls
usado para escolha de PLs ?

() 5:Concordo fortemente

() 4:Concordo

() 2:Discordo

() 1:Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou ndo sei opinar

5.Vocé acha que o prototipo consegue garantir de forma suficiente os
requisitos de agilidade no encontrar e selecionar PLs, de maior
qualidade dos PLs selecionados, de maior transparéncia no processo de
escolha e de maior rigor nessa escolha ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou ndo sei opinar

6.Vocé acha que o protétipo permite que seu usuario tenha acesso as
informacGes de desempenho, de competéncias e de histérico dos PLs
assim como dos KPIs a serem aplicados na selecédo ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar

7.Vocé acha que o protdtipo teria o potencial de atuar como um
instrumento de ajuda na construgdo e reforgo da confianga entre os
parceiros no ACV ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo
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() 1: Discordo fortemente

() 0: N&o tenho condigdes de responder ou ndo sei opinar

8.Vocé acha que o protétipo € facil de usar e é ergonomicamente
suficiente para que as PMEs (pequenas e médias empresas) de um ACV
possam utiliza-lo apds um treinamento ?

() 5: Concordo fortemente

() 4: Concordo

() 2: Discordo

() 1: Discordo fortemente

() 0: Nao tenho condigdes de responder ou nao sei opinar

Por favor, utilize o espaco a seguir para fazer os comentarios,
sugestdes e criticas, e eventualmente propostas de trabalhos futuros, que
vocé julgar necessarios.



Apéndice D

Especificacdao dos KPIs

Este apéndice tem por objetivo apresentar a especificagdo dos
KPIs propostos no capitulo 4. Para os KPIs que sdo formados a partir de
indicadores, o valor atribuido ao KPI serd o resultado da média
aritmética dos valores atribuidos aos indicadores, conforme escala de
Likert que consta no questionario. A op¢do 0 da escala de Likert é para
situagdes onde o respondente ndo tem condigdes de mensurar o
indicador.

GOVERNANCA

e Nome: indicador de governanca;
e Definicdo: O KPI de governanga analisa questfes relacionadas a
cultura e a ética de cada um dos parceiros de um ACV;
e Indicadores: E composto dos seguintes indicadores (ROMERO,
GIRALDO et al., 2008):
o LID: A capacidade de lideranga entre os membros de
um ACV ¢é vista como uma forma de melhorar a
qualidade do servico prestado;
o VGL: Visdo Global de Longa Duracao;
o REC: politica do RH de reconhecimento por mérito;
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o PFP: Possui frota propria;

o RSC: Realiza seguro da carga;

o RVV: Realiza manutencéo (check-list) dos veiculos
periodicamente.

e Proprietario: Este indicador ¢ atualizado pelo parceiro logistico
ao qual ele pertence;

¢ Escala: serda mensurado em uma escala que varia de 0 a 5;

e Intervalo de tempo: este KPI tem como objetivo ser atualizado
em um intervalo de tempo a ser definido pelo conselho de
administracdo da empresa;

e Valores maximos e minimos:

o 1:ndo dispbe;

o 2:dispde pouco;

o 4: atende as expectativas

o 5: extrapola as expectativas.
¢ Tipo: Discreto;

¢ Origem: Inter organizacional;

COMPROMETIMENTO

e Nome: Indicador de comprometimento;

o Definicdo: Este KPl determina o nivel de
comprometimento entre 0s parceiros de uma OV;

e Indicadores: E composto dos seguintes indicadores
(WESTPHAL et al., 2007; PARUNG e BITITCI, 2008;
ZHAO, 2008):

o COl: Compartilhamento das informagdes;

o PSI:  Planejamento e  sincronizagdo  das
informac0es;

o MTP: Politica de motivagao pessoal;

o GRD: Gerenciamento do desempenho com
acompanhamento através de reunifes e relatdrios
de desempenho;

o ANP: Se certifica de que os parceiros estdo cientes
das acBes ndo permitidas;

o EMD: O desempenho demonstrado é consistente
com as expectativas mdtuas;
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o EMQ: A qualidade do servico estd dentro das

expectativas mutuas;

o EMS: A quantidade do servico estd dentro das

expectativas mutuas;

o BSI: Busca por solugdes inovadoras para

solucionar problemas;

o RPM: Realiza o reconhecimento por mérito.
Proprietario: N&o pode ser atualizado pelo PL ao qual ele
pertence, portanto, a atualizacdo é de responsabilidade dos
outros parceiros logisticos selecionados pelo coordenador
da OV, e que pertenciam a OV que foi finalizada;

Escala: serd mensurado em uma escala que variade 0 a 5
Intervalo de tempo: Este indicador é atualizado ao final da
oV,

Valores maximos e minimos:

o 1: N&o atende;

o 2: Atende parcialmente;

o 4: Atende as expectativas;

o b5: Extrapola as expectativas.

Tipo: discreto;
Origem: interorganizacional.

COLABORACAO

Nome: Indicador de Colaborag&o;

Definicdo: este KPI refere-se a percepcdo dos demais
memebros da OV em relagdo a postura de colaboragéo de
um determinado parceiro logistico;

Indicadores: E composto a partir de trés outros indicadores
que sio (BLOMQVIST e LEVY, 2006; PARUNG e
BITITCI, 2008; JANSSON et al., 2008):

Proprietario: Este KPI ndo pode ser atualizado pelo PL ao
qual ele pertence, portanto, a sua atualizacdo é de
responsabilidade dos parceiros logisticos que foram
selecionados pelo coordenador da OV, ap6s o término da
oV,

Escala: serd mensurado em uma escala que variade 0 a 5
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e Intervalo de tempo: este indicador é atualiado apds o
término de uma QV;
e Valores maximos e minimos:
o 1:ndo colaborativo;
o 2:pouco colaborativo;
o 4: colaborativo;
o 5:muito colaborativo.
e Tipo: discreto;
e Origem: Interorganizacional.

CONFIANCA

e Nome: indicador de confianca;

Definicdo: Este KPI tem como objetivo auxiliar na
implementacdo de um cultura de confianga mutua entre os
PLs, permite controlar e monitorar o nivel de confianca
entre os membros de um ACV;

e Indicadores: E formado a partir dos sequintes indicadores
(MSANJILA, 2009), conforme descritos na se¢éo 3.6.6:

o PTS: Perspectiva social;

o PTT: Perspectiva tecnoldgica;
o PTG: Perspectiva gerencial,
o PTE: Perspectiva econdmica;
o PTT: Perspectiva estrutural.

e Proprietario: Este indicador ndo pode ser atualizado pelo
PL ao qual ele pertence, portanto, a sua atualizacdo € de
responsabilidade dos parceiros logisticos que foram
selecionados pelo coordenador da OV, ap6s o término da
ov;

e Escala: este indicador varia em uma escala de 0 a 5;

e Intevalo de tempo: este indicador é atualiado ap6s o
término de uma OV;

e Valores maximos e minimos:

o 1:ndo atende;

o 2:atende parcialmente;

o 4:atende;

o 5: atendimento diferenciado.
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e Tipo: discreto;
e Origem: Interorganizacional.

DESEMPENHO AMBIENTAL

Nome: Indicador de desempenho ambiental,

o Definicdo: Este KPI tem como objetivo auxiliar na criagdo
de uma cultura preocupada com a preservacdo do meio
ambiente;

e Indicadores: O desempenho ambiental de um parceiro
logistico é obtido através de um conjunto de indicadores
gue gerenciam o0s aspectos ambientais (FILHO, 2004;
NACIONAL, 2010):

e Implementacdo de politicas e programas:

o

o
O

o

o

e}

o

PQI: Iniciativas implementadas para a prevencao
de poluicéo atmosférica;

PSL.: Tratamento dos residuos sélidos e liquidos;
PQR: Iniciativas implementadas para a prevencao
de ruido;

PQA: Licenca Ambiental;

PQC: Certificacdo ambiental;

PNG: Niveis gerenciais com responsabilidades
ambientais especificas;

PQE: Quantidade de empregados que participam
em treinamentos ambientais;

e Conformidade

o

O
o

CQR: Quantidade de multas e penalidades ou
reclamacdes e 0s custos a elas atribuidos;

CQM: Manutencao freqliente de maquinarios
CQA: Plano de controle ambiental (PCA) no caso
de transporte de produtos perigosos.

e Desempenho Financeiro

o

O

DGG: Gastos (operacional e de capital) associados
com a gestdo e controle ambiental;

DEG: Economia obtida através da gestdo e
controle ambiental;
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o DRA: Responsabilidade legal ambiental que pode
ter um impacto material na situacdo financeira da
empresa.

e Relagdes com a comunidade

o RCQ: Quantidade de programas educacionais
ambientais ou quantidade de  materiais
ecologicamente corretos, fornecidos a comunidade;

o RCI: indice de aprovacio em pesquisas nas
comunidades.

e Proprietario: Este indicador é atualizado pelo parceiro
logistico ao qual ele pertence;

e Escala; serd mensurado em uma escala que varia de 0 a 5;

e Intervalo de tempo: este KPI tem como objetivo ser
atualizado em um intervalo de tempo ndo superior ha 03
meses;

e Valores maximos e minimos:

o 1:ndo atende;

o 2: atende parcialmente (implementa até 50% dos
processos);

o 4. atende (implementa entre 60% e 80% dos
processos);

o b5: atende integralmente ( implementa entre 90% e
100% dos processos).

e Tipo: discreto;

e Origem: intraorganizacional.

MATURIDADE DE TI

e Nome: indicador de maturidade de TI;

o Definicdo: Este KPI visa alinhar os objetivos da area de
tecnologia da informcdo de um parceiro logistico ao
seu negocio;

e Indicadores: E formado pelos seguintes indicadores
(LUFTMAN, 2004):

o ENT: Capacidade de entendimento do negdcio
pela area de TI;
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o ETN: Capacidade de entendimento de TI pelos
gestores do negdcio;
o CPC: Compartilnamento da informacao;
o PET: Realiza e possui um plano estratégico de
TI;
o GIT: Realiza o gerenciamento  dos
investimentos em TI;
o COT: Realiza o controle orcamentério de TI;
o GCT: Gestdo orientada a comités de TI;
o PTP: Participacdo no planejamento estratégico
do negdcio;
PTT: programa de treinamento para a area de
TI;
GPP: Implementa a gestéo de projetos;
GMU: Implementa a gestdo de mudancas;
GIN: Implementa a gestdo de incidentes;
PAR: Politica de atragdo e retengdo de
funcionérios;
MAD: Monitora e avalia o desempenho de TI;
SLA: Gestéo de niveis de servigos;
PTI: Possui os processos de Tl definidos;
ATI. Possui a arquitetura de infra de TI
definida.
e Proprietario: Este indicador ¢é atualizado pelo parceiro
logistico ao qual ele pertence;
e Escala: sera mensurado em uma escala que varia de 0 a
5
e Intervalo de tempo: este KPI tem como objetivo ser
atualizado em um intervalo de tempo ndo superior ha
03 meses;
e Valores maximos e minimos:
o 1:ndo atende;
o 2:atende parcialmente (implementa até 80%
dos processos);
o 4: atende (implementa de 90% a 100% dos
processos);
o b5: Extrapola as expectativas.
e Tipo: discreto;

O

O O O O

O O O O
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Origem: Intraorganizacional;

COMUNICACAO

Nome: Indicador de comunicagéo;
Defini¢do: Este KPI tem como objetivo determinar o
nivel de comunicacdo entre os parceiros logisticos;
Indicadores: E composto dos seguintes indicadores
(PARUNG e BITITCI, 2008; ZHAO, 2008).
o CIC: Prover informagdes corretas sobre
conteldo dos produtos e servigos;
o CDI: promove 0 desenvolvimento
interpessoal;
o CDE: promove o desenvolvimento da empatia
com o0s seus parceiros, demonstrando atencéo;
o CED: Dispde de comunicacdo via EDI (troca
eletronica de documentos)
Proprietario: Este indicador ndo pode ser atualizado
pelo PL ao qual ele pertence, portanto, a sua
atualizacdo é de responsabilidade dos parceiros
logisticos que foram selecionados pelo coordenador da
OV, apobs o término da OV;
Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;
Intevalo de tempo: este indicador é atualiado ap6s o
término de uma QV;
Valores maximos e minimos:
o 1:ndo atende;
o 2:atende parcialmente;
o 4: atende as expectativas;
o b5: extrapola as expectativas.
Tipo: discreto;
Origem: Interorganizacional.

FLUXO DE CAIXA

Nome: indicador de fluxo de caixa;
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o Definicdo: Este KPI refere-se a andlise do
gerenciamento da liquidez do parceiro por parte do
coordenador da OV, pois o parceiro pode ser
selecionado também se analisando a sua necessidade
ou ndo de obter capital de giro. O capital de giro deve
ser compreendido como parte do capital de longo prazo
gue se encontra aplicado em ativos de curto prazo. A
liquidez é conceituada como a capacidade da empresa
de assegurar condigbes de liquidacdo a seus
compromissos financeiros. A analise deste indicador é
realizada com base nos demonstrativos contabeis
(GUNASEKARAN et al., 2001%;, SARDINHA et al.,
2002; BRASIL e BRASIL, 1993).

e Indicadores:

o Tesouraria: Representa o saldo entre as
aplicacBes e as fontes de recurso de curto
prazo ndo vinculadas as operaccdes. A formula
de célculo é dada por:

o (Ativo_Circulante_Financeiro)-
(Passivo_Circulante_Financeiro);

o Capital de Giro: representa a soma de recursos
ndo financiados por terceiros e o saldo entre
aplicacdes e fontes financeiras de curto prazo.
A formula de calculo é dada por:

o (Ativo_Cirulante)-(Passivo_Circulante)

o Necessidade de capital de giro: representa a
diferenca entre os ativos operacionais de curto
prazo, e 0S Seus passivos operacionais de curto
prazo.A féormula de célculo é dada por:

o (Ativo_Circulante_Operacional)-
(Passivo_Circulante_Operacional)

e Proprietario: Este indicador é atualizado pelo PL ao
qual ele pertence;

e Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;

e Intevalo de tempo: este indicador é atualizado sempre
que solicitado pelo coordenador da OV;

e Valores maximos e minimos:

o 1:ndo estd adequado as exigéncias da OV;



260

D. Especificacdo dos KPls

o b5: estd adequado as exigéncias da OV.
Tipo: discreto;
Origem: Intraorganizacional

ROE (RETORNO DO CAPITAL PROPRIO)

Nome: indicador de ROE;
Definicdo: Este KPI reflete qual a renumeracdo do
capital que foi investido pelos acionistas no parceiro
logistico. Indica qual o desempenho financeiro do
parceiro considerando o desempenho operacional e a
alavancagem (BRASIL e BRASIL, 1993);
Indicadores: N&o possui. A formula de célculo é dada
por:
[(Lucro_liquido)/(Patriménio_liquido)]
Proprietario: Este indicador é atualizado pelo PL ao
qual ele pertence;
Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 & 5;
Intevalo de tempo: este indicador é atualizado sempre
gue solicitado pelo coordenador da OV;
Valores maximos e minimos:

o 1:ndo esta adequado as exigéncias da OV;

o b: estd adequado as exigéncias da OV.
Tipo: discreto;
Origem: Intraorganizacional.

SATISFACAO DO CLIENTE

Nome: indicador de satisfacdo do cliente;

Definicdo: Este KPI consiste em mensurar a sensacdo
de satisfagdo ou desapontamento resultante da
comparacao do desempenho ou resultado percebido do
servico prestado em relagdo as expectativas do cliente
(ZHAO, 2008; LAMBERT e BURDUROGLU, 2000;
NEVES, 2009).

Indicadores:



D. Especificacdo dos KPls 261

o Percentual de pedidos entregues sem avarias e
completos no prazo negociado com o cliente.
A formula de célculo é dada
por:[num_pedidos_perfeitos_entregues)/
total_pedidos_expedidos)]*100
o Percentual de entregas (ou coletas) realizadas
dentro do prazo combinado com o cliente. A
férmula de calculo é dada
por:[(entregas_realizadas_prazo) /
(total_entregas_realizadas)]*100
Proprietario: Este indicador ndo pode ser atualizado
pelo PL ao qual ele pertence, portanto, a sua
atualizacBdo é de responsabilidade dos parceiros
logisticos que foram selecionados pelo coordenador da
OV, ap6s o término da OV;
Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;
Intevalo de tempo: este indicador é atualizado apds o
término da OV;
Valores maximos e minimos:
o 1:ndo atende;
o 2: atende parcialmente ( entrre 50 e 90%);
o 4:atende (100%);
o b:extrapola as expectativas;
Tipo: discreto;
Origem: Interorganizacional.

DISPONIBILIDADE

Nome: indicador de disponibilidade;
Definicdo: Este KPI informa qual o grau de
disponibilidade do parceiro quando for consultado,
para compor uma OV (GRASER, JANSSON et al.,
2005). Para cada 100 vezes que foi selecionado,
quantas ndo atendeu a requisicéo;
Indicadores: Nao possui. A formula de calculo é dada
por:

o [(solicitagBes_atendidas/

total_solicitac6es)*100]
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Proprietério: Este indicador pode ser atualizado pelo
PL ao qual ele pertence;
Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;
Intevalo de tempo: este indicador é atualizado apds o
término da OV;
Valores maximos e minimos:
o 0: ndo disponivel;
o 2. disponibilidade baixa (até 30% das
requisicdes atendidas);
o 3. disponibilidade média (até 60% das
requisicBes atendidas);
o 4: disponibilidade alta (até 90% das
requisi¢des atendidas);
o 5: disponibilidade altissima (100% das
requisi¢des atendidas).
Tipo: discreto;
Origem: Intraorganizacional.

FLEXIBILIDADE

Nome: Indicador de flexibilidade;
Definicdo: Este KPI informa qual a capacidade que o
parceiro logisitco possui de se adequar as variacGes
ocorridas no decorrer da operagdo da OV, e entre 0s
membros do ACV (GUNASEKARAN et al., 2001b;
NAIM et al.,2006; CLARKE, 1998; RITTENBRUCH
etal., 1998).
Indicadores:
o CPM: Prové diferentes modos de transporte;
o COV: Organiza os veiculos de acordo com o
tipo de produto que estara sendo transportado;
o CNR: Estabelece novas rotas entre dois nds;
o CAT: Adequa-se as variagGes ou alteracfes na
demanda por trafego;
o CDE: Permite alterar os dados de entrega;
o CAC: Prové ampla cobertura geografica.
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e Proprietario: Este indicador ndo pode ser atualizado
pelo PL ao qual ele pertence, portanto, a sua
atualizacdo é de responsabilidade dos PLs que foram
selecionados pelo coordenador da OV, apds o término
daoVv;

e Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;

e Intevalo de tempo: este indicador é atualiado apds o
término de uma OV;

e Valores maximos e minimos:

o 1:ndo atende;

o 2: atende parcialmente;
o 4:atende;

o b: extrapola expectativas.

e Tipo: discreto;

e Origem: Interorganizacional.

EFICACIA

e Nome: Indicador de eficacia;

o + Definicdo: O KPI de eficicia para um parceiro
logistico orienta a decidir como atribuir prioridades aos
recursos que sdo demandados e assim identificar se as
atividades certas estdo sendo executadas (GIBSON et
al., 2002; M@LLER, 1995);

e Indicadores:

o EMC: realiza melhorias continuas nos nives de
servigos aos clientes;

o EAC: realiza programa de ag&o corretiva a fim
de eliminar os problemas;

o EMD: possui sistema de medicdo de
desempenho rigoroso.

e Proprietario: Este indicador ndo pode ser atualizado
pelo PL ao qual ele pertence, portanto, a sua
atualizacdo é de responsabilidade dos clientes que
foram selecionados pelo coordenador da OV, apds o
término da OV,

e Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;
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Intevalo de tempo: este indicador é atualiado apds o
término de uma OV;
Valores maximos e minimos:
o 1:ndo eficaz;
o 2:pouco eficaz;
o 4:eficaz;
o 5:muito eficaz.
Tipo: discreto;
Origem: Interorganizacional.

CONTROLE DE CUSTO

Nome: indicador de controle de custo;

Definicdo: Este KPI foca na reducdo e controle dos
custos dos parceiros logisticos que compdem um ACV
(GIBSON et al., 2002), (GUNASEKARAN et al.,
2001b; SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2006; NEVES,
2009);

Indicadores:

o CAR: Custo de movimentacdo e armazenagem
com percentual das vendas. A formula de
calculo é dada por:

o (Custo_total_armazenagem)/ (receita_vendas)

o CGD: Custo da garantia e das devoluces, ou
custo reverso. A férmula de calculo é dada
por:

o [(custo_total fluxo_reverso)/(custo_produto_v
endido)]*100

o CMO:Custo de Mo de obra em relagdo a
média do mercado. A férmula de célculo é
dada por: (custo_mdo)/(custo_médio_mdo)

Proprietario: Este indicador é atualizado pelo PL ao
qual ele pertence;

Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;
Intevalo de tempo: este indicador é atualizado sempre
que solicitado pelo coordenador da OV;

Valores maximos e minimos:
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1: ndo realiza controle de custo;

2: custo alto (> 0.8);

4: custo médio (entre 0.30 ¢ 0.7);
5: custo baixo ( menor do que 0.2).
Tipo: discreto;

Origem: Intraorganizacional

O
o
o
O

SUSCETIBILIDADE

Nome: indicador de suscetibilidade;
Definicdo: Este KPI refere-se ao tempo decorrido entre
0 instante em que a ordem de compra foi colocada pelo
cliente, at¢é o momento em que ele é atendido
(GUNASEKARAN et al.,, 2001% SEIFERT, 2009).
Para este KPI considera-se o tempo de espera pelo
cliente, o periodo decorrido entre o instante em que o
PL é selecionado pelo coordenador da OV até o
instante em que o PL sinaliza que ira participar da OV.
Quanto mais répida a sinalizacdo, menor o tempo de
criacdo da QV.
Indicadores:
o TCA: Tempo que o cliente aguarda para ser
atendido, ou seja, receber uma resposta do PL;
Proprietario: Este indicador é atualizado pelo PL ao
qual ele pertence;
Escala: Este indicador varia em uma escala de 0 a 5;
Intevalo de tempo: este indicador é atualizado sempre
que solicitado pelo coordenador da OV;
Valores maximos e minimos:
o 1: Nao respondeu dentro do tempo de resposta
maximo de espera desejado;
o 2: Respondeu dentro dentro do tempo maximo
de espera desejado;
o 4: Respondeu dentro do prazo de espera
minimo;
o 5: Respondeu imediatamente.
Tipo: discreto; Origem: Intraorganizacional
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Tabelas de avaliacéo dos KPIs

Neste anexo sdo apresentados os dois modelos de questionarios
eletrnicos que sdo baseados na escala de Likert para os KPIs intra e
interorganizacionais respectivamente. Estes questionarios devem ser
respondidos ap6s o término da operacdo de uma OV. O respondente
sinaliza a opgdo O quanto ndo se considerar apto a avaliar aquele
indicador especifico.

NiVEL DEIMPORTANCIA [1 I 1 2 3 a 5

DIFICIL DE
AVALIAR

MiNIMO MAXIMO
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TABELA I: Avaliacdo de KPIs intraorganizacionais

KPI

Nivel de Importdncia

Intra Organizacional

Indicadores

0

1

2

3

ROE

Fluxo de Caixa

Tesouraria

Capital de giro

Necessidade de capital de giro

Controle de Custo

Custo de movimentacdo/armazenagem sobre vendas

Custo garantia e devolucdo ( custo reverso)

Custo méo-de-obra emrelacio média do mercado

Desempenho ambienta

Implementacdo de politicas e programas

Conformidades

Desempenho financeiro

Relagdes coma comunidade

MaturidadedeTl

Capacidade de entendimento do negocio pela T

Capacidade de entendimento da Tl pelos gestores

Compartilhamento das informagdes

Realiza e possui em plano estratégico de Tl

Realiza o gerenciamento dos investimento em T1

Realiza o controle orcamentario de Tl

Gestdo orientada 3 cOmites de Tl

Participa no planegjamento estratégico do negdcio

Programa de treinamento para a area de Tl

Implementa a gestdo de projetos

Implementa a gestdo de mudancas

Implementa a gestdo deincidentes

Possui politica p/ atrair/reter funcionarios

Monitora e avalia o desempenho de Tl

Gestdo de niveis de servicos

Possui os processos de Tl defnidos

Possui a arquitetura deinfra de Tl definida

Suscetibilidade

Tempo que o cliente aguarda para ser atendido
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TABELA I1: Avaliacdo dos KPIs pelos membros da OV

KPI

Nivel de Importancia

Intra Organizacional

indicadores

o

1

2

3

Satisfacio Cliente

pedidos entregues sem avarias, completos & no prazo

entregs ( ou coletas) realizadas dentro do prazo

disponibilidade

Governanga

Comprometimento

Comunicacso

Confianca

Lideranga entre membros da ACY

VizEo global longa duracio

Politica de RH de reconhecimento por mérito

Possui frots prorpia

Realiza seguro decarga

Realiza manuteng3o dos veiculos permanentemente

Maturidadede Tl

Comunicagao

Prové informacdes corretas sobreconteddo dos produtos

Promove o desenvolvimento interpessoal

Promove o desenvolvimento de empatia com os Seus
parceiros

Dispoe de comunicagao para troca elewdnica dedocs.

Flexibilidade

Prové diferentes modos de transporte

Organiza os veiculos de acordo com o tipo de produto que
estara sendo transportado

Eztabelece novas rotas entre dois nos

Adequz se a5 variagdes nz demanda por wafego

Capacidadedealterar o5 dados de entrega

Prove = mpl= coberturs secsréfica

Comprometimento

Compartilhamente das informagoes

Planejamento e sincronizacao das informagoes

Capacidadede resolver conflitos, trabalhando pré-
ativamente com os parceiros

Politica de motivagao pessoal

Gerenciamento do desempenho atraveés de reunides e
sndlise de relatérios

Certifica-s= de que os parceiros estSocientss das acbes nZo
permitidas

O desempenho demonstrado €consistente com as
expectativas mituas

Aqualidsde do servigo estd dentro das expectativas mituas

Aqguantidade do servigo estd dentro das expectativas
mutuas

Busca porsolugbes inovadoras para resolver os problemas

Realiza o reconhecimento por mérito

Confianca

Parzpectiva social

Perspectiva tecnol Ggica

Perspectiva estrutural

Perspectiva gerencial

Colaboragio

Comprometimento

Confiangs

Comunicacso

Eficdcia

Melhorias continuas nos nives de servigos aos clientes

Programa de agao corretiva a fimde eliminar os problemas

Sistema de medicE0 de desempenho rigoroso
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Descricdo dos KPIs

Controle custo: refere-se a reducdo e controle do custo e
envolve a analise da distribuicdo / frete / produto / méo-de-obra em
relacdo & media de mercado / devolugéo / garantia;

Comprometimento: mensura o nivel de comprometimento entre
0s parceiros e considera: aspectos de planejamento sincronizagio e
compartilhamento da informagdo / nivel de motivagdo pessoal e
reconhecimento por mérito / capacidade de apresentar solugdes
inovadoras e resolucdo de conflitos / gerencia com base em reunides
relatorios e monitoramento do desempenho / analisa tanto a qualidade
guanto a quantidade dos servicos prestados a fim de atender as
expectativas mutuas / os parceiros estdo cientes das a¢des autorizadas;

Suscetibilidade: refere-se ao prazo entre colocacdo do pedido
pelo cliente ou ordem de compra de produto até ser atendido;

Eficacia: decide como atribuir prioridades aos recursos que sdo
demandados;
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Fluxo de caixa: realiza a andlise do gerenciamento da liquidez
através do fluxo de caixa;

ROE: mensura o retorno do capital ou renumeracdo financeira
dos acionistas através da analise do desempenho operacional e da
alavancagem financeira ou efeito multiplicador proveniente da
utilizacdo do capital de terceiros que gera despesas financeiras
dedutiveis no imposto de renda;

Satisfagdo do cliente: mensura a satisfagdo, reconhecimento e
nivel de atendimento ao cliente com base na qualidade e nos diferenciais
de valor dos servicos prestados e nas expectativas dos clientes;

Confianca: mensura a credibilidade e o reconhecimento do
mercado / cultura de confianga mutua / independéncia e autonomia com
que os parceiros executam as tarefas;

Disponibilidade: mensura a disponibilidade dos recursos,
caminhao, rota, transporte / livre para ser utilizado;

Colaboragdo: mensura a colaboracao através dos indicadores de
comprometimento, confianga e comunicacéo;

Comunicagdo: mensura a precisdo da informacdo de produtos
fornecida pelo parceiro / troca eletronica da informacdo /
desenvolvimento pessoal e empatia com atenc¢éo;

Flexibilidade: mensura pela capacidade de realizar a adequacéo
entre parceiros ou alteracdes nos dados de entrega e no trafego / novas e
diferentes rotas com ampla cobertura geografica / adequa veiculos ou
caminhdo a produto que esta sendo transportado / prevé diferentes
modos ou tipos de transporte;

Maturidade de TI: mensura a maturidade analisando 0s
processos definidos, a definicdo da arquitetura de TI, a capacidade de
entendimento dos gestores sobre a area, realizacdo de plano estratégico,
realizacdo de treinamento a area, realizacdo de orgamento e controlando
0s investimentos, implementa gestao de incidentes, projetos e mudancas,
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monitora servicos, gestdo orientadas & comités, possui politica de
atracdo e reten¢do de funcionarios;

Governanga: a mensuracdo da governanga considera o nivel de
comprometimento, de maturidade de TI, de comunicag&o e de confianca
do parceiro logistico, que deve possuir a caracteristica de lideranca entre
0s membros do ACV, reconhecimento por mérito e uma visdo de longa
duracéo e global;

Desempenho ambiental: mensura o desempenho ambiental
analisando as iniciativas para controle da poluicdo, ruido,
implementacdo de programa, treinamento, certificagdo, licenca e
responsabilidade ambiental / considera multas, reclamac@es, penalidades
e manutencdo associadas a procedimentos de conformidade / quantidade
de material ecologicamente correto fornecido a comunidade.



Apéndice G

Perfil dos profissionais

Este apéndice conttm o perfil dos profissionais que
responderam ao questiondrio do apéndice B. O questionario foi
submetido para analise de 08 especialistas que possuem os seguintes

perfis:
e Perfil_01:

o Analista de sistemas;

o Poés-graduacdo em logistica;

o Sdcio diretor da M&O Informaética;

o Empresa especializada em desenvolvimento e
implantacdo de sistemas para gestdo de
transportadoras;

o Foco nas pequenas e médias empresas do setor
de transportes.

e Perfil_02:

o Bidloga;

o Especialista em controle ambiental;

o Sdcia da empresa EConduta.
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Perfil_03:
o 25 anos de experiéncia na gestdo da cadeia de
suprimentos;
o Foco no Servico a Clientes em empresas de
grande porte, tais como Johnson&Johnson e
Tigre;
o Sdcio proprietario da Logma-Assessoria e
Consultoria em Logistica;
o Larga experiéncia na Analise de Demanda e
PCP;
o Vivéncia na diretoria de opera¢fes no setor
atacadista;
o Especializacdo em Logistica pela Coppead-
UFRJ.
Perfil_04:
o Engenheiro mecanico-UFSC
o Gerente de suprimentos e logistica da Ciser
Perfil_05:
o Advogado
o Pds-graduacéo em logistica
o 1974-1997: gerente geral e diretor de uma
empresa de transportes
o Atualmente e diretor executivo da Setracajo
(Sindicato das empresas de transporte de
cargas de Joinville).
Perfil_06:
o Gerente nacional de vendas da Transportadora

Transmagna

Perfil_07:
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o Graduado em Ciéncia da Computacdo-UFSC

o Pds-graduado em Administracdo de empresas
pela ESAG-UDESC

o Atualmente € o gerente de Tl da Coopercargo
Transportes

o Perfil 08:
o Bacharel em Logistica pela Univali

o MBA em Gestdo estratégica na area de
Cadeias Logisticas

o 28 anos de experiéncia em logistica

o Atualmente é o gerente de logistica da
Coopercargo Transportes

e Perfil_09:

o Gerente de Transportes e Projetos Logisticos
das empresas do grupo Mexichem no Brasil
(Amanco, Plastubos e Bidim);

o Administrador de Empresas com
Especializacdo em Logistica e Transportes e
com MBA em Gestdo Empresarial;

o 13 anos de experiéncia no gerenciamento da
cadeia de suprimentos, atuando na Industria e
também em Operador Logistico.

Para os profissionais com os perfis sete e oito considerou-se
apenas uma avaliacdo, pois pertencem a mesma empresa € responderam
as perguntas do questionario em conjunto.
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Atributos das classes do prototipo
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H. Atributos das classes do prototipo

Usuario

riafversionUiD - |
id: Long
nome : String
senha : String
nivel : String

n

Parceiro logistico

serialVersiontiD - long
i Long
liv: L

Localidade

id: Long
nome : Sking

ne: double

nome : String

disponivel : boolean

kpim - KPIManager
amayMediaindicadore : double]

Simulador

kpimn © KPIManager
nrOeorrencia - int
nivelMinimo : double

KPIManager

kpis | ArrayList<String>
defaulfvalue : double

+ double

P double

2

Competencia

rialVersionUiD : lon

itinerario

id : Long

tusto : Double

distancia : Double
freteFracionade : Boolean
tipoCarga : Boolean
tempoExecucan . Double
tipokodal : TipoModal
desting : Localidade
origem ; Localidade
parceiro : Parceiro logistico

id: Long
nome | String
descricao : String

I. OnortunidadeColaboracan

i
id: Lang
nome : String
diEmbarque  Date

di€nirega : Date

origem : Localidade

destino : Localidade

tipoModal : TipoModal

candidatos : List<Parceiro»
freteFracionado : boolean
candidatoEscalhido : Parceiro logistico
neCandidatoEscalhido | Double

I termpo | Infeger
tipoCarga - boolean

tempoExecucao : double

BERLE

deliveryDate - Date

origam : Localidade
desting | Localidade
niveldinima | Double
nivelExcelencia | Double
depariureDiate : Date

atividades : List<Atividade>

Simulacao

id-Long

seralfersionID : long

o

nivelMinimo : D

no

custoPorTonelada

© Integer
freteFracionado : Boolean

- Double
departureTime : Date
tipoCarga : Boolean

parceiroSelecionado  Farceiro logistico

ouble

Indicadorvalor

i : Long
datalndicador : Date
parceiro : Parcein logistico

o

eficaci

ROE  Integer
furoCaixa : Infeger
controleCusto : Integer
satistacaoCliente : Integer
susceliiidade : Ineger
comprometiments | Integer
colaboracan - Integer
maturidadeT! : Integer
govemanta : Integer
Nexibilidade : Integer
desempenhaAmbiental * Infeger
confianca : Integer
disponibilidade : Integer
teger
comunicacan | Intager

Figura

84

Atributos

das

classes

do

<=gnumeration==
TipoModal

FERROVIARIQ

protétipo
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Modelo da planilha de teste
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1 PLE (olzh |Compom | Comuni | Gonfianga | Custo | Des, Amb. | Dispon |Eficiencia| Flexiil |Fl, Caiva | Gover| Mat.TI| ROE |Satis, L [Susceti
1 joct 5|8 5 4 5 5 5 RN 5
3 joc2 103 |2 3 1 1 1 G T T I T T I I Y
4 |oc3 tl 3| 3 3 4 1 GO T T I R T O T R A
5 joca s | o 5 4 ; 5 5 RN 5
6 (ocs 1031 | 3 1 1 1 G T I O - 2 I R
7 locs sl 3| s 3 3 4 1 O I T IR R T O T A
8 |ocs 5|4 5 4 5 5 5 F T O O O T A 5
9 Joc7 1] 03 |2 3 1 1 1 NN
10{0cs [ 3 [ 3 3 [ [ 3 G I T T O T A [
11 jocs 5 4 5 4 5 5 5 4 Co 4 s |5 o4 5

12 {Medis_aitméticaM8) | 33 | 38 | 38 | 32 [ 35| 3 | 3 | 3@ | | w ||| oy | 3
13 |atkpi
1 00533 Wl |020m|nte;z |0 | OB | 04 | QAP | 06 | 01812 (01812 | 07N | 020 | 1802|0087 | 0444 | 02mss
15 012 w

16 x- majt2 (olzh |Comprom | Comuni | Gonfian [t Custq Des. Amb. | Dispon |Eficiencia | Flexibi |, Caiva fovern| Mat. 71| RO |Satisf, O [Suscetib
17loc1 el oom |1 | 0w || e | o1 | 0w ok | om || 0% || 0w | 1.
18loc2 s 0w | 3u | o |25 | sm | 3 | o | o | om (32| 0% |25 om | 3
19{oc3 oo o | om | o a5 | om | o | o | a3 | op9 |ape |0 02| aos | ops
20 focs e o0E | | 0w 2| ot | o1 | 0% | 0x | om || 0% 2| om | 1m
1 locs s 0w | 3u | o |25 | 3w | 3 | o | os | om (32| 0m |2 0w | 3m
2 focs o | o | om | o oz | om | om | 0% | o | o |op| 0% [on| oo | o
30ts e om | L | ook s | s | o1 | oom o | om | 14| os (2| 0w | L
4 l0c7 s 0w | 3u | o |25 | sm | 3 | o | o | om (32| 0% |2 om | s
2508 o] o | oom | o |ozs | oom | oo | oo | ot | 009 [one| ot [0z | om | om
26103 g oom | we | ooz || e | o1m | 0w | o | om || 0% || 0w | 1
17 someToRA 155 14 154 24 185 155 158 4 A [ 11 | 155 24 [B5| 11 155

B [SOMATORIA/S) (alsh |Comprom | Comuni | Confiang@ [t Custq Des, Amb. | Disponi |Eficiencia | Flewitil (Fl, Cainz [sovern| Mat, 1| RO |Satif, €L [Suscentib
n 1735 | 0268547 | L7333 | 0254507 | LBIB| 1333 | 17339 (0266557 02657 | L33 | 173 | 0057 | 1333 | 023503 | L 3w
30{pEsvio pADRAD 13165 | 0515398 | 1,316551 | 03163978 | 1,35401 | 1306562 | 13055612 | 0316398 | 0,516¢ | 048305 | 1317 | 05164 1,35¢ | 0483045 . 315%1

3 opttpi 0070 | 002 070173 apwe |00528| 0AMLTD |0,3578873 |0 msad | et | ST | 007 | 0,00 | 0,162 | 02snds | 00m3
2| madepiel 0432 | 015369 |03 | 01536 |0 | 0430367 |029me |udwess| 05537 | it | 0132 | 017 | 0gne |0 418se 0 oz
3

34 |viveL coLapomaho | 259%

Tabela 17: Modelo da planilha de testes
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Producao bibliografica

Neste apéndice sdo apresentados os artigos que foram
produzidos e publicados no decorrer do desenvolvimento deste trabalho.

Artigos aceitos em congressos internacionais:

Correia-Alves, O., Rabelo, R. J. A methodology for logistic
partners” selection to compose Virtual Organizations based on KPlIs, in
12Th. IFIP Working Conference on Virtual Enterprise, PRO-VE 2011.

Correia-Alves, O., Rabelo, R. J., Creation of Logistics networks
based on performance measurement analysis, in IEEE International
conference on service operations, logistics and Informatics, SOLI IEEE
2011, Beijing, China.

Correia-Alves, O., Rabelo, R. J., A model for the suggestion of
logistics partners selection for virtual organizations, in International
Conference on Logistics, Informatics and Service Science, LISS 2011,
Beijing, China.

Correia-Alves, O., Rabelo, R. J., A Framework for suggesting
logistics partners for the virtual organization environment, in 16th.
International Symposium on Logistics, ISL 2011, Berlin, Alemanha.
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Artigo publicado em revista internacional

Correia-Alves, O., Rabelo, R. J.; 2011.A Model for the
Suggestion of Logistics Partners for Virtual Organizations. Journal of
Systems and Management Science, Volune 1, issue 4.

Artigo submetido para revista internacional:

Correia-Alves, O., Rabelo, R. J., A KPI model for logistics
partners” search and suggestion to create virtual organizations,
Computers and Industrial Engineering Journal, 2011.



Apéndice K

Modelos das tabelas utilizadas

pelo prototipo computacional

parceiro origem

PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL
PLL

joinville
joinville
joinville
joinville
jaiville
joinville
joinville
jainville
joinville
jainville
joinville
joinville
jainville

desting
blumenau
Jaragué do Sul
Itajai
campo Alegre
S&o Bento do Sul
Floriandpolis
Balnedrio Camboriu
Sao Franciseo do Sul
Cricioma
Tubaréo
Lages
Chapecd
Curitibanos

Tipo_Modal Tipodacarga Consolidacdo_carga tempo distdnciz custo

R R =R =T N — T — I ]

1

0

=R =R e e i S S S — TS

Tabela 18: Tabela de competéncias dos PLs

Fonte: Autor

1

=T =T S — T S — T S — T S =1

01:48
00:57
01:24
01:00
01:13
02:27
0127
00:57
04:54
04:00
04:21
08:47
04:05

117
89,5
89,5
60,8
70
177
98
46
348
294
331
514
288

146,25
111873
111875

76
%
1,25
1225
5,5
435
367,5
413,75
642,5
360
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Oportunidade_Colaboracdo Descricao Parceiro_Logistico Origem Destino

0c1 0c1 PL1 joinville blumenau
oc1 0c1 PL2 joinville blumenau
0C2 0C2 PL1 joinville blumenau
0C2 0C2 PL2 joinville blumenau
0C2 0C2 PL3 joinville blumenau
0c2 0c2 PL4 joinville blumenau
0c2 0c2 PL5 joinville blumenau

Tabela 19: Tabela com a relagdo de OCs
Fonte: Autor

Opertunl Qrsizaglo | Preien Logist Média 808 Pl CaComwoledu Saichiedn o SuetiBill Commprame Colzboras Maturidodk Gowerny Pl iz Desean e s Conflmes Disponil Bedels Comunlexdo

S S T T e S T Y S S S
Q o Mo 00 00 0 00 000 00000
o3 o3 L 0 00 o 0 0 0 0 000 0 000
O O T T S S
05 v P 300 0 0 0 0 0 0 00 0 0 00 0
05 ove  PL 34 4 4 | L T T T S A R
o7 o7 L3000 o 0 0 0 0 000 0 000
o3 ovg AL 300 000 ¢ 0 0 0 0 000 0 00 0
0 o pLo28 4 40 | L L T R I TR
ofw ovio mro280 0 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
oflL ovir | ol 001 o0 00 000 0 0 00 0
Tabela 20: tabela com histérico dos KPIs dos PLs por OV

Fonte: Autor
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Procedimentos de verificacdo do

prototipo

Este apéndice tem como objetivo apresentar o detalhamento dos
procedimentos que foram utilizados a fim de verificar o prot6tipo
computacional proposto.

As OCs geradas pelos usuarios do protétipo consistiram em
demandas por movimentagcdo de produtos, conforme apresentado a
seguir nos estudos de caso. De acordo com o método que foi proposto,
cada OC é formada por um texto descritivo e por uma estrutura de dados
que segue o modelo de informacdo proposto no projeto ECOLEAD
(DEMSAR, MOZETIC et al., 2007). Conforme apresentado no capitulo
3, alguns atributos especificos da area de logistica foram acrescentados a
estrutura de informacao do modelo de referéncia existente.

As informagBes necessérias para a execucdo do protétipo
computacional estavam disponiveis em quatro tabelas localizadas na
base de dados do ACV. A primeira base de dados que foi utilizada para
a avaliacdo do método proposto armazenou os atributos de competéncia
para cada um dos onze PLs. Para cada OC os atributos de competéncia
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cadastrados na base de dados foram os seguintes: nome da OC; origem;
destino; custo por tonelada; tipo do modal; tipo da carga; consolidacéo
de cargas; tempo; distancia; peso e custo. A segunda base de dados
armazenou as informacGes histdricas dos KPIs dos PLs, referente as
participacbes em OVs anteriores. A terceira base de dados
disponibilizou a relacdo de cidades e se um determinado PL esta ou ndo
presente em cada uma destas cidades, ou seja, se esta disponivel. A
guarta base de dados armazenou os dados dos niveis de colaboracdo dos
PLs referente a participagcdo em OVs. Como o algoritmo da metodologia
que calcula os niveis de colaboragdo dos respectivos PLs leva em
consideracgdo o historico de cada PL em participacdo de OVs anteriores,
a base de dados disponivel continha para cada PL informac6es historicas
sobre suas participacGes em dez OVs anteriores.

A seguir é apresentado o detalhamento dos testes de verificacéo
do prot6tipo computacional, que foram agrupados em quatro etapas. O
escopo da OC que é aplicado a todos os quatro estudos de caso é
apresentado a seguir:

Escopo da OC:

»  Local de origem: Joinville;

»  Local de destino: Blumenau;

«  Data de embarque: 31-1-2011;

« Data de chegada: 02-04-2011;

»  Tipo de carga: sapatos;

*  Quantidade a ser transportada: 1,2 toneladas;

e ltineréario para a OC: itinerario_01.

*  Relacdo de competéncias para o itinerario_01:
o Cobertura geografica na origem: Joinville
o Cobertura geografica no destino: Blumenau

o Transporte de tipos de cargas distintas: néo
considerado;

o Viabilidade modal: rodoviario;
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o Realizagdo de consolidacdo de embarques:
obrigatorio;

o Tempo de entrega da mercadoria: 12 horas;
o Custo: 1.200,00 dolares
«  Nivel de colaboragdo = 2,0

A primeira fase dos testes teve como objetivo verificar se o
célculo do NC estava sendo realizado corretamente pelo protétipo
computacional. Para isto comparou-se os resultados obtidos da selecéo
de PLs utilizando o protétipo computacional com os de uma planilha
eletrénica contendo a meméria de célculo do algoritmo matematico e
gue serviu como ferramenta de apoio. O modelo da planilha eletronica
esta disponivel no apéndice | e esta estruturado da seguinte maneira. Na
primeira linha da planilha constam a identificacdo do PL, e os KPIs. Da
segunda a décima primeira linha consta os valores historicos atribuidos
a cada um de seus KPIs para cada uma das OCs. O hist6rico é composto
de nove OCs. Na linha treze sdo calculadas as médias aritméticas para
cada KPI. Os pesos estdo discriminados na décima quarta e décima
quinta linhas. O intervalo entre a décima sexta e a trigésima linha
contém a memoria de calculo do desvio padrdo. Na trigésima segunda
linha cada uma das células representa uma posicdo do vetor de
colaboragdo, e a somatoria de todos estes campos esta apresentada na
trigésima quarta linha 34, que corresponde ao calculo do nivel de
colaboragcdo para o PL que foi discriminado na primeira linha da
planilha.

Os testes foram realizados por diversas vezes, e para cada
calculo que era realizado atribuiu-se um peso diferenciado a um dos
seguintes KPIs: custo, satisfacdo de cliente, ou disponibilidade.
Ressalta-se, porém, que foram realizados indmeros testes repetitivos até
gue todas as inconsisténcias no algoritmo do protétipo computacional
fossem eliminadas e os resultados gerados pelo protétipo computacional
estivessem de acordo com os resultados apresentados pela planilha. O
algoritmo do prot6tipo computacional ficou estavel a partir da sexta
versdo do software e verificou-se que os resultados finais dos calculos
dos NCs obtidos utilizando tanto o prot6tipo quanto a planilha eletr6nica
foram os mesmos. A determinacdo dos pesos utilizando o método AHP
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e a realizacdo do rateio entre os KPIs, de acordo com o método
proposto, pode ser determinado pelo coordenador da OV.

Para os testes que foram realizados, de acordo com a
especificacdo do método proposto, atribuiu-se um peso ao KPI que foi
selecionado maior do que o valor do peso atribuido aos demais KPIs que
ndo foram selecionados. Portanto, como o valor escolhido para o peso
do KPI escolhido tem que ser maior do que o rateio da diferenca
dividido por 14 escolheu-se o valor de 0,12 para ser o valor do peso
deste KPI. De acordo com o método AHP o valor do peso dos demais
KPIs sera dado por (1-0,12) / 14.

A segunda fase dos testes de verificacdo teve como objetivo
comparar 0s resultados da selecdo de PLs obtidos através do protdtipo
computacional com os resultados obtidos quando a selecdo dos PLs é
realizada considerando apenas os valores das médias aritméticas do KPI
que foi selecionado na OC. O protétipo seleciona os PLs com base na
analise das competéncias, dos valores dos niveis de colaboracdo, niveis
de exceléncia e do calculo das regressdes lineares. O algoritmo que
seleciona o PL com base apenas no valor da maior média aritmética
utiliza os dados que constam nas planilhas eletrdnicas, cujo modelo
encontra-se no apéndice I.

A Figura 85 apresenta quatro tabelas com os resultados dos
testes para selecdo de PLs que foram realizados. Para o conjunto de
testes que foi realizado optou-se por escolher, por exemplo, 0s seguintes
KPlIs: disponibilidade, menor custo, satisfacdo do cliente e colaboragdo.
Estes testes poderiam ter sido realizados selecionando outro conjunto de
KPls.

A primeira coluna das tabelas indica os dois critérios de
selecdo, que pode ser utilizando a planilha eletrénica (segunda linha) ou
com o apoio do protétipo computacional (terceira linha). A segunda
coluna identifica o(s) PL(s) que foram selecionados para cada um dos
dois critérios. A terceira coluna indica 0 NC de cada PL, e a quarta as
suas respectivas médias aritméticas. Os dados contidos na planilha
eletrénica foram importados das bases de dados do protétipo
computacional.

De acordo com os resultados dos testes que foram realizados
verificou-se que quando a selecdo dos PLs era realizada com a utilizacdo
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da metodologia, 0 PL selecionado era aquele que possuia 0 maior NC,
que é diferente daquele PL quando considerava somente a média
aritmética como critério de analise e sele¢do. Portanto, concluiu-se que
guando o critério para analise e selecdo de PLs é realizado considerando
apenas 0 maior valor das médias aritméticas, o PL selecionado difere
daquele quando a selecdo é realizada considerando o algoritmo da
metodologia, ou seja, realiza a selecdo com base na andlise do nivel de
colaboracéo de cada um dos PLs.

CritérioSelecdo | PL_selecionado | NC PL | MA_PL CritérioSelegio |PL selecionado] NC_PL | MA _PL
disponibilidade PL6 2,658 3,8 menor_Custo PL_2 3,11 4,1
metodologia PL 4 3,122 34 metodologia PL 4 313 36
CritérioSelecdo | PL_selecionado | NC_PL | MA_PL CritérioSelegdo |PL_selecionado] NC_PL | MA_PL
satisfagdo Cliente PL_11 2,48 39 Colaboragdo PL_6 2,658 38
metodologia PL 4 3,116 33 metodologia PL4 3,12 34

NC_PL: Nivel de Colaboragio do PL
MA_PL: Média aritméticado PL

Figura 85: Resultados apurados com os testes
Fonte: Autor

A fim de complementar os testes apresentados na Figura 85,
verificou-se se o protétipo computacional estava realizando o calculo
correto dos NCs quando se selecionava mais de um KPI
simultaneamente. Realizou-se um teste onde foram selecionados trés
KPIs (custo, satisfacdo do cliente do cliente e disponibilidade)
simultaneamente, e compararam-se os resultados gerados pelo protdtipo
com os da planilha eletrénica. Os resultados estdo apresentados na
Figura 86, e concluiu-se também para este cendrio que os resultados
obtidos eram 0s mesmos e, portanto os calculos estavam corretos.



288 L. Procedimentos de verificagdo do prot6tipo

Critério Sele¢do | PL_selecionado | NC_PL | MA_PL
Custo, satisfacdo N N T
cliente, PL_6 2,78 3,66
disponibilidade
metudalugia PL_4 3,1616 3,433

NC_PL: Nivel de Colaboracdo do PL
MA_PL: Média aritméticado PL
Figura 86: Resultado dos testes para 03 KPls

Fonte: Autor

A quarta fase dos testes consistiu em, a partir dos casos de uso,
verificar os fluxos basicos e alguns fluxos alternativos do protétipo
computacional. O fluxo béasico representa o caminho simples através do
caso de uso e cada um dos fluxos alternativos comeca com o fluxo
bésico e de acordo com a condicdo especifica pode ou ndo ser
executado. As tabelas 19, 20 e 21 apresentam os fluxos basicos de trés

cenarios, com os respectivos fluxos alternativos.
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Fhxo basico cliente

Este caso de uso comeca no seguinte estado: o protatipo no estado pronto. a base de
conhecimento gerada, busca semantica e recuperagio do KPI realizada

1. Realiza o log-on como cliente. Para este fhxo considera-se que o cliente esteja)
cadastrado e ira postar uma OC;

2. Iniciar OC: O cliente digita os seguintes dados da OC: Origem, destino, tipo do
modal, realizacio de consolidacdio, tempo de resposta, custo, os atbutos de
competéncia para cada itinerario e o nivel de colaboracio. Para este o considera-se
que todos os atributos da OC sdo validos;

3.

competéncia por itinerario baseado nos dados de entrada o prototipo acessa a base de

Cliente seleciona opgdo de selecio de PL. O sistema realiza a andlise de

dados do ACV e analisa quais sdo os PLs que se enquadram dentro das competéncias
exigidas pela OC, e seleciona-os. Para este fhrwo existe no minimo um PL por itinerario
que foi pré-selecionado;

4. Analise dos PLs por itinerario: para cada itinerario, o prototipo calcula o NC onl
analisa o indicador de regresdo linear da curva. Para este o considera-se que havera
no minimo wm PL dispontvel por itinerario.

4

Identificacio do PL: o prototipo sugere um PL por itinerario. Para este fho
considera que ndo ocorrera empate entre os PLs que estio concorrendo em um mesmo
ftinerario;

6. Smalizagio do término da OV: prototipo sinaliza que a OV terminou e que os dados
sobre os KPIs dever&o ser preenchidos pelo cliente e pelo(s) PL(s);

7. Dados preenchidos: prototipo informa ao cliente e ao(s) PL(s) que os dados foram|
preenchidos. Para este fo considera-se que o cliente e preencheu os dados
cotretamente;

8 O caso de uso termina com o prototipo retornando a ao estado de pronto, ou seja,
retorna a pela principal;

Fluxo Alternativo 1 Log-in|
Invalido

No passo 1 do fluxo basico: se a senha ndo for valida enviar mensagem apropriada, e
retorna ao Memu principal

Fluco Alternativo 2 Dados

de entrada da OC incotretos

No passo 2 do fhrxo basico: Se um ou mais dados cadastrados néo forem validos enviar
mensagem apropriada e ficar aguardando a alteragéo dos dados.

Fluxo Alternativo

Competéncias mvalidas

3

No passo 3 do fluxo basico: Se néo existir no minimo um PL por itinerdrio enviar
mensagem apropriada e retorar ao Menu principal

Fluio Alternatvo 4 Nio
PL dispontvel p
itinerario

existe

No passo 4 do fluxo basico o prototipo calculou os NCs dos PLs selecionados no
passo 3 e conchi-se que em pelo menos um dos itinerarios néo existe PL disponvel,
pois néo atingiu o nivel minimo do NC da OC. Enviar mensagem apropriada e retornar
0 Menu.

Fluxo Alternativo 5 Ocorrey|
empate entre dois ou mais

PLs

No passo 5 do fhixo basico, ao ocotrer empate em dois ou mais PLs, o processo de
decisdo da-se pela escolha do PL que possuir o menor valor da média aritmética do
KPI de custo. Enviar mensagem apropriada e ir para passo 6.

Fluco Alternativo 6 Dados

preenchidos incorretamente

No passo 7, caso os dados sejam preenchidos incorretamente enviar mensagem

aproptiada e permancer no passo 7.

Tabela 21: Cenario cliente

Fonte: Autor
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Fhro basico PL

Este caso de uso comeco no seguinte estado: o prototipo no
estado pronto, a base de corhecimento gerada, busca semantica e
recuperacio do K PI realizada

1. Realiza o log-on como PL. Para este thxo basico o PL realiza
o log-on com sucesso e pode acessar os dados historicos das
OVs;

2. Acessa os dados historicos do PL emparticapacoes de OVs;

3. Realiza o log-out.

Fhxo Altemativo 1
Log-in Invalido

No passo 1 do fho basico: se a senha ndo for valida enviar
mensagem apropriada, e retorna ao Memu principal

Tabela 22: Cenério PL

Fonte: Autor

Fhrio basico Coordenador OV Este caso de uso comego no seguinte estado: O prototipo esta

operacional e esta disponivel base de dados com informacdes.

1. Realiza o log-on como Coordenador da OV. Para este fhiwo
basico o Coordenador da OV realiza o log-on com sucesso e pode
acessar os dados historicos das OVs, dos PLs e dos clientes

2. Para este fimo basico o Coordenador pode acessar quaisquer
dados dabase de dados.

3. Realiza log-out.

Fhro Alternativo 1 Log-in Invalido |No passo 1 do fhwo bdsicor se a senha ndo for valida emviar]

mensagem apropriada, e retorna ao Mem principal

Tabela 23: Cenario coordenador da OV

Fonte: Autor




Apéndice M

Relacdo das instancias da base de

conhecimento

Neste apéndice é apresentado para cada um dos quinze KPIs
propostos para sele¢do de PLs, um esquematico contendo um conjunto
de instancias conforme a ontologia proposta. Este conjunto conta
inicialmente com a definicdo de um grupo de instancias para cada KPI,
bem como seus respectivos sinénimos.
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Figura 87: processo de anotacdo seméntica para o0 KPI de comprometimento
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Figura 88: processo de anotacdo seméntica para o KPI de confianca
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Figura 89: processo de anotagdo semantica para o KPI de eficacia
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instancias
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Figura 92: processo de anotagdo semantica para o KPI de comunicagdo
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Figura 93: processo de anotagdo seméantica para o KPI de flexibilidade
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Figura 96: processo de anotacdo seméntica para o0 KPI de ROE
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Figura 97: processo de anotagdo semantica para o KPI de suscetibilidade
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Figura 98: processo de anotacdo seméntica para o KPI de satisfagdo do cliente
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Figura 99: processo de anotacdo seméntica para o KPI de disponibilidade
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Figura 100: processo de anotagdo semantica para o KPI de fluxo de caixa
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Exemplo da geracdo da base de conhecimento
especificamente para o KPI de comprometimento através da
plataforma KIM:

<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-
Generator><http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Trusted>
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1><
http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://www.gsigma.ufsc.br/pi-co#Commitment> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonstgeneratedBy><http://ww
w.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-Generator> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1><h
ttp://mww.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#tlabel> "informagéo" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.0>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.0>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "informacdo™ .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#thasMainAlias><http://w
ww.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.0> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.1>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.1>
<http://iwww.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "planejamento” .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.1> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.2>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.2>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "sincronizacao" .
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<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.2> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.3>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1.3>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "compartilhamento” .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.1><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT T.1.3>.

<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2><h
ttp://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://www.gsigma.ufsc.br/pi-co#Commitment> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonstgeneratedBy><http://ww
w.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-Generator> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2><h
ttp://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "inovadora" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2.0>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2.0>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schemat#label> “inovadora" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#thasMainAlias><http://w
ww.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2.0> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2.1>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2.1>
<http://iwww.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "solugdo" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonst#thasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.2.1> .




M. Relagdo das instancias da base de conhecimento 299

<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3><h
ttp://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://www.gsigma.ufsc.br/pi-co#Commitment> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonst#generatedBy><http://ww
w.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-Generator> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3><h
ttp://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "conflito™ .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3.0>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3.0>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "conflito" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasMainAlias><http://w
ww.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3.0> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3.1>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3.1>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "resolucdo™ .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonst#thasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.3.1> .

<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4><h
ttp://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://mwww.gsigma.ufsc.br/pi-co#Commitment> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonsttgeneratedBy><http://ww
w.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-Generator> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4><h
ttp://ww.w3.0rg/2000/01/rdf-schemai#label> "pessoal” .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4.0>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4.0>
<http://iwww.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "pessoal” .
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<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasMainAlias><http://w
ww.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4.0> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4.1>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4.1>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "motivacéo” .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.4.1> .

<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5><h
ttp://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://www.gsigma.ufsc.br/pi-co#Commitment> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonstgeneratedBy><http://ww
w.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-Generator> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5><h
ttp://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schematlabel> "desempenho” .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.0>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.0>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schemattlabel> “desempenho” .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#thasMainAlias><http://w
ww.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.0> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.1>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.1>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "relatorio™ .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonst#thasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.1> .
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<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.2>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.2>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "reuindo™ .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.2> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.3>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.3>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "monitoramento” .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.5.3> .

<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6><h
ttp://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://www.gsigma.ufsc.br/pi-co#Commitment> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonstgeneratedBy><http://ww
w.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-Generator> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6><h
ttp://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "autorizadas™ .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6.0>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6.0>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "autorizadas" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasMainAlias><http://w
ww.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6.0> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6.1>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6.1>
<http://iwww.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "acdes" .
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<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.6><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT_T.6.1> .

<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7><h
ttp://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://www.gsigma.ufsc.br/pi-co#Commitment> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonstgeneratedBy><http://ww
w.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#P1-Generator> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7><h
ttp://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "servico™ .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.0>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.0>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "servico" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#hasMainAlias><http://w
ww.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.0> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.1>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.1>
<http://www.w3.0rg/2000/01/rdf-schematlabel> "qualidade" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonst#thasAlias><http://www.0
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.1> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.2>
<http://www.w3.0rg/1999/02/22-rdf-syntax-
ns#type><http://proton.semanticweb.org/2005/04/protons#Alias> .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.2>
<http:/iwww.w3.0rg/2000/01/rdf-schema#label> "quantidade" .
<http://www.ontotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7><h
ttp://proton.semanticweb.org/2005/04/protonst#thasAlias><http://www.o
ntotext.com/kim/2005/04/wkb#COMMITMENT _T.7.2> .




Apéndice N

Especificacdo da ontologia para

caracterizacao dos KPIs

Este apéndice apresenta a especificacdo completa da extensio
que foi realizada na ontologia proposta por Baldo (2008) para a
caracterizacdo dos KPIs utilizando a ferramenta chamada de Protege
(versdo 3.2). A ontologia foi descrita utilizando a especificagdo OWL.

<owl:Class rdf:ID="Confidence">
<rdfs:subClassOf>

<owl:Class rdf:about="#PerformancePerspective"/>
</rdfs:subClassOf>

</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Susceptive">
<rdfs:subClassOf>

<owl:Class rdf:about="#PerformancePerspective"/>
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</rdfs:subClassOf>

</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="RoeRoi">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Costs">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Communication">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Governance">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Availability">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="ITMaturity">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="CustomerSatisfaction">
<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Commitment">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>

</owl:Class>
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<owl:Class rdf:ID="Collaboration">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Effectiveness">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="Flexibility">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="CashFlow">

<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>
</owl:Class>

<owl:Class rdf:ID="EnvironmentalPerformance">
<rdfs:subClassOf rdf:resource="#PerformancePerspective"/>

</owl:Class>
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