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RESUMO

A tecnologia digital possibilita as empresas obterem informacdes de suas linhas de produgdo e
servicos, permitindo a elas uma melhor compreensao de sua operagao. Essa compreensao habilita
o desenvolvimento de agdes ligadas ao cliente, uma vez que proporciona a empresa fazer
rapidamente adaptacdes diante das mudangas de cenarios. A captura dessas informagdes € realizada
através de tecnologias que buscam aproximar o mundo fisico do digital, tais como a Internet of
Things (IoT). O fato de conectar maquinas entre si e a internet, fornece também, visibilidade,
agilidade e adaptabilidade aplicdveis a cadeia de suprimentos. Sendo entdo, uma solugdo que
contribui para o aprimoramento e para a busca pela eficiéncia na linha de producao. Neste sentido,
a presente pesquisa buscou identificar quais sdo as tecnologias relacionadas ao IoT que podem
influenciar a cadeia de suprimentos de uma empresa de telecomunicagdes, para oferecer um melhor
desempenho operacional na perspectiva da organizagdo. Diante de uma lacuna na literatura, sobre
os pilares: tecnologia, processos, produtos e pessoas, ¢ adicionalmente com o recorte na cadeia de
suprimentos de uma empresa de telecomunicagdes, optou-se por uma pesquisa qualitativa. Essa
pesquisa utilizou-se da apresentacao de um caso e de entrevistas semiestruturadas a colaboradores
de uma empresa de telecomunicagdes, ligados diretamente a cadeia de suprimentos ¢ a area de
tecnologia em IoT. A pesquisa permitiu identificar o estdgio que a organizagdo se encontra com
relacdo a contribui¢do da area de operacdes para obtencdo de vantagem operacional e para a
estratégia organizacional, sob a 6tica PROCESSOS E ESTRATEGIA, diante de um caso real de
aplicag¢do de loT em Supply Chain em Telecomunicagdes. Demonstrando também que, pode ser
uma ferramenta para ajudar a organizagdo a conhecer melhor suas competéncias internas, ¢ avaliar
as que podem ser desenvolvidas com o uso de novas tecnologias, evidenciando inclusive, aquelas
consideradas de maior relevancia na busca pela eficiéncia operacional, sob a 6tica PESSOAS.
Coube também a esta pesquisa propor solugdes, através da aplica¢do da tecnologia, sua priorizagao
e contribui¢do, visando uma maior eficiéncia da operagdo sob a 6tica TECNOLOGIA. Como
produto tecnoldgico a pesquisa propds desenvolver uma solucdo técnica, utilizando IoT para
efetuar as mudangas nos processos da cadeia de suprimentos e ainda gerando KPI’s de
acompanhamento e gestdo. Assim, a pesquisa fez algumas contribui¢des académicas e empiricas,
incentivando a realizagdo de estudos futuros sob o tema IoT em organizacdes prestadoras de
Servigos.

PALAVRAS-CHAVES: Internet das Coisas. [oT. Supply Chain. Telecomunicagdes. Tecnologias
Digitais.



ABSTRACT

Digital technology enables companies to obtain information about their production lines and
services, allowing them to better understand their operation. This understanding enables the
development of actions related to the client, since it allows the company to quickly adapt to changes
in scenarios. The capture of this information is carried out through technologies that seek to bring
the physical and digital worlds together, such as the Internet of Things (IoT). The fact of connecting
machines between themselves and the internet, also provides visibility, agility and adaptability
applicable to the supply chain. So it is a solution that contributes to the improvement and the search
for efficiency in the production line. In this sense, this research sought to identify which
technologies are related to the IoT that can influence the supply chain of a telecommunications
company to offer a better operational performance from the perspective of the organization. Faced
with a gap in the literature on the pillars: technology, processes, products and people, and in
addition to the cut in the supply chain of a telecommunications company, a qualitative research
was chosen. This research used the presentation of a case study and semi-structured interviews
with employees of a telecommunications company, directly linked to the supply chain and the IoT
technology area. The research allowed to identify the stage that the organization is in relation to
the contribution of the operations area to obtain operational advantage and to the organizational
strategy, from the perspective of PROCESSES AND STRATEGY, before a real case of application
of IoT in Supply Chain in Telecommunications. It also demonstrates that it can be a tool to help
the organization to better understand its internal competences, and to evaluate those that can be
developed with the use of new technologies, evidencing even those considered most relevant in the
search for operational efficiency, from the perspective PEOPLE. It was also up to this research to
propose solutions, through the application of technology, its prioritization and contribution aiming
at a greater efficiency of the operation under the TECHNOLOGY perspective. As a technological
product, the research proposed to develop a technical solution, using IoT to effect the changes in
the processes of the supply chain and also generating KPI's for monitoring and management. Thus,
the research made some academic and empirical contributions, encouraging the conduct of future
studies on the IoT theme in service providers.

KEYWORDS: Internet of Things. IoT. Supply Chain. Telecommunications. Digital
Technologies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Importincia e delimitacido do tema

Dentre vérias informagdes que podem ser ofertadas pela tecnologia digital, que esta
crescendo rapidamente, destaca-se aquelas geradas de objetos fisicos, em tempo real, que tenha a
capacidade de comunicagdo e de geracdo de valor. Em telecomunicagdes pode ser aplicada a
equipamentos/ativos patrimoniais (modems, switchs, roteadores, placas de circuito impresso, etc.)
(LEE; LAPIRA; BAGHERI; KAO, 2013; MANAVALAN; JAYAKRISHNA, 2018).

Schuh, Anderl, Gausemeier, Hompel e Wahlster (2017) afirmam que a geracdo de um
volume de informag¢des no momento correto, permitem as empresas compreender fenomenos
ligados a sua operacdo, o que possibilitard o desenvolvimento de agdes que vao atender a
necessidade do cliente, consumidor ou usuario de servicos.

Portanto, essas informagdes se fazem necessarias também nas areas de logistica, tornando-
as mais ligadas a cadeia de valor, podendo ser acionadas quando se fizerem necessarias
(SCHNEIDERJANS; CURADO; KHALAJHEDAYATI, 2020).

Conforme demonstrado na Figura 1, hd uma relacdo entre as novas eras no cenario mundial
e as tecnologias digitais, incentivando as organizagdes a se atualizarem para se manterem

competitivas no mercado.
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Figura 1 - Marcos na evolucio digital

Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0

Tencent f&if

Learn Machine

(]
Bai'd!.‘fﬁr'é

@ Realidade
Big Data

Aumentada
”

. Blue tooth Low

facebook Energy (BLE)
Bitcoin
amazon Smartphone Cloud Industria 4.0
GPSon Smartphone  Internet Of Things
Bluetooth DES
Google Android o
E-Commerce. WLAN 108 Video on-demand Y
mp3 DR cog "3 ggtllunlz Micro blogei Trabalho Remoto
Html Linux  VoIP S e R Ebooks
Linha do Tempo da
1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015  Evolucio Digital

Fonte: Adaptado de BERGER, 2017, p.24

Conforme apresentado na Figura 1, apds 2015, ja com a possibilidade de trabalhar com
dados e inteligéncia, surge tecnologias como predctive analytics, que conseguem predizer
eventos, smart cities, smart car, smart home, smart bank, possibilitando varias automacdes e
facilitando o dia-a-dia das pessoas (ROLAND BERGER, 2017).

Porém, para construir esses grandes bancos de dados surgem tecnologias com foco na
captura de informagdes como: sensores, bluetooth e realidade aumentada. Entdo, o periodo fica
marcado pela aproximacdo entre o mundo fisico e o digital, fazendo com que, objetos gerem
informacdes constantes e estas sejam transmitidas através da conectividade, surgindo assim as
primeiras aplicacdes do IoT (internet of things), que fazem parte da transformacdo digital
(MENDONCA; ANDRADE; NETO, 2018).

Nesse contexto, a transformagao digital ocorre através de algumas alavancas conforme
demonstrado na Figura 2, sendo elas: dados digitais, responsavel por capturar, processar e analisar
grandes volumes de dados; automagado, que usando inteligéncia artificial d4 origem a sistemas
que funcionam autonomamente; conectividade, que busca encurtar os prazos de produgdo e os

ciclos de inovagdo e o acesso digital, que possibilita acesso direto aos clientes.
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Figura 2 - Alavancas de Transformacio Digital
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Contudo, estudos mostram que empresas multinacionais investem mais em pesquisa €
desenvolvimento do que empresas de capital nacional, no que lhe concerne, possuem um esforgo
tecnologico menor (COSTA; QUEIROZ, 2002; QUEIROZ; CARVALHO, 2005).

Assim, essa pesquisa se limita ao estudo realizado no setor de supply chain, numa empresa
brasileira que atua na prestagdo de servigo de telecomunicagdes e que possui foco em solugdes
voltadas para seus clientes tanto B2B (Business To Business) quanto B2C (Business To
Consumer), através da aplicacdo de tecnologias digitais.

O recorte da pesquisa esta voltado para analise da cadeia de suprimentos das empresas de
telecomunicagdes, responsavel pelo provimento dos equipamentos necessarios para a prestagao
de servico, desde equipamentos usados para a constru¢ao de rede de acesso a internet, quando
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aplicados em ambiente do cliente. Sendo assim, o presente estudo delimitou a pesquisa a uma
linha de equipamentos voltadas para a instalagdo direta em clientes, como: Modem Digital
Subscriber Line (XDSL) e Gigabit Passive Optical Network (GPON), roteadores e Switchs.
Conforme mencionado por Sachdeva, Obheroi, Srivastava e Nehal (2018), solucdes digitais como
Cyber-Physical System (CPS) e Internet of Things (I0T), sdo importantes para o desenvolvimento
de uma cadeia de suprimentos, pois sdo capazes de se conectarem entre si € também a maquinas,
produtos, clientes e sensores, gerando assim, informagdes uteis para as organizagoes.

Deste modo, as tecnologias quando aplicadas no setor de manufatura, afastam cada vez
mais dos processos produtivos e dos sistemas mecanicos tradicionais, direcionando assim, linhas
de montagem para automatiza¢des, com o objetivo de atender exigéncias e necessidades dos
clientes (SACHDEVA et al., 2018), se tornando uma forma de incentivo as empresas a se
atualizarem tecnologicamente.

Como forma de validar o modelo de solugdo proposta, quanto a sua robustez, capacidade
de contribuicdo com a eficiéncia da operagdo, relacionamento com a estratégia da organizagao,
foi utilizado entrevistas semiestruturadas para coletar a percepgao de cada entrevistado em relagao

ao produto tecnoldgico apresentado.

1.2 Problema de Pesquisa

As empresas de telecomunicagdes no Brasil oferecem ao consumidor final, servigos
publicos regulados, que a Lei n°® 7.783/89, em seu art. 11, pardgrafo unico, considerados
essenciais, inclusive para fins de regular o direito de greve. Sendo assim, cabe ao estado a
responsabilidade pela garantia de estabilidade, continuidade e oferta a todos que deles necessitam.

No caso dos servicos de telefonia e internet, estes sdo prestados de forma descentralizada,
ou seja, ¢ oferecido por pessoas juridicas através da modalidade de concessdo, onde ¢ realizado a
participacdo em licitagdes e formalizado junto ao estado através de contrato administrativo,
conforme descrito no Regulamento de Licitagdo para Concessdo, Permissdo e Autorizagao de
Servico, da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL) de 29 de outubro de 1998.
Cabendo, portanto, ao estado regular todas as atividades e organizagdes prestadoras desta
modalidade de servigos através de agéncias reguladoras.

Sendo assim, ¢ possivel identificar pesquisas voltadas na sua maioria para a qualidade dos
servigos prestados ao consumidor final e também ao atendimento publico em geral, por se tratar

desafios dessas empresas e também por ser algo regulado pela Agéncia.
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Segundo dados divulgados pela Anatel (2019), que tem a responsabilidade por acompanhar
indicadores operacionais de qualidade do SCM' (Servigo de Comunica¢gdo Multimidia), SMP
(Servico Movel Pessoal), STFC (Servigo Telefonico Fixo Comutado) e do STVA (Servigos de
TV por assinatura), os dados referentes a agosto/2019 ndo estdo dentro dos padrdes ideais

definidos em regulamentacgdo especifica, conforme demonstrado na Figura 3.

Figura 3 - Qualidade dos Servicos de Telecomunicacoes
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Fonte: Adaptado de Anatel (2019)
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Nesse século XXI, essas empresas t€ém como meta buscar a qualidade dos seus servigos,
seja de atendimento ao consumidor final, seja operacional, executados para prover acesso a
telefonia e conectividade, identificando assim, lacunas pelo numero reduzido de pesquisas no
género de IoT que proporcione ganhos operacionais em supply chain, especificamente no setor

de telecomunicagoes.
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Também, por ser um tema que quando explorado pode trazer beneficios para a
organizag¢do, ndo s6 no quesito operacional, mas financeiro, ambiental e estratégico. A agregacao
de valor, tanto em ambiente interno quanto externo da organizacao necessita que os trés pilares
da gestdo do conhecimento (tecnologia, processos e pessoas) trabalhem em conjunto de forma
combinada (SCHNEIDERJANS et al., 2020).

Desta maneira, diante do exposto, a pergunta que este estudo se propde a responder é:
Quais sdo as tecnologias de IOT que podem influenciar na cadeia de suprimentos de uma empresa
de Telecomunicagdes, buscando oferecer um melhor desempenho operacional, na perspectiva da

organizagdo (ofertante de servigos)?

1.3 Objetivo Geral

Conforme destacado, as empresas do setor de TELECOM (Telecomunicagdes), estdo em
busca constante de solucdes que dé a elas qualidade nos seus processos operacionais.

Desta forma, este trabalho tem como proposito avaliar quais tecnologias relacionadas ao
IoT que podem influenciar a cadeia de suprimentos de uma empresa de telecomunicacdes para
oferecer um melhor desempenho operacional, na perspectiva interna dos servigos ofertados.

Através da tematica “loT em supply chain” busca-se com o presente propor uma solugdao
técnica para a cadeia de suprimentos de uma empresa de telecomunicacdes, baseado em

tecnologia IoT que possa gerar informagdes relevantes para a tomada de decisdo.

1.4 Objetivos especificos

- Identificar os principais processos relacionados ao uso de tecnologia em supply chain na

organizagao.
- Identificar a adequacdo da estrutura organizacional.
- Identificar e propor os principais indicadores da supply chain.

- Apresentar um produto tecnologico utilizando tecnologias IoT.

1.5 Justificativa

O mundo globalizado estd cada vez mais competitivo, o que exige das empresas,
investimentos em ferramentas e processos com foco na sustentabilidade e continuidade de seus

negocios (OPARA; EBOH, 2017). Assim, a inovagdo assume um papel importante na
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competitividade das organizacdes (YANG; ZHANG; DING, 2015; MARZALL; SANTOS;
GODOQY, 2016).

Entao, cabe a gestao da organizagao abrir canais que promovam desenvolvimento de ideias,
iniciativas e projetos, que visem uma melhora do seu desempenho operacional, visto que, algumas
solugdes tecnologicas ligadas aos desafios de desenvolvimento colaborativo da cadeia de
suprimentos contribuem para a tomada de decisdo autdonoma, conforme mencionado por Wang,
Gunasekaran e Ngai (2016a).

O desenvolvimento de solugdes tecnologicas utilizando a internet of things (IoT),
principalmente na area de suprimentos, tem aberto uma janela de oportunidades, uma vez que
conecta maquinas entre si € com a internet sem a interferéncia humana (RAMAKRISHNAN;
MA, 2018).

Sendo assim, o autor dessa dissertacdo, como colaborador de uma organizagao do setor de
TI/Telecom, que vivéncia e percebe no seu dia a dia a necessidade de informagdes rapidas e
confidveis para a tomada de decisdo, e também identifica a possibilidade de utilizar estes dados
em modelos estatisticos de inteligéncia artificial, podendo promover ganhos qualitativos e
quantitativos para a organizacao, contribuiu para motivar o inicio desta pesquisa.

Além disso, a apresentagdo de um caso com uma solugdo baseada em /o7 que garanta uma
destinagcdo correta dos equipamentos, através de um processo de logistica reversa, podera
contribuir com as organizagdes empresariais na busca de solugdes para problemas ambientais,
uma vez que ¢ responsabilidade das empresas tomar medidas que garantam a preservagao
ambiental.

Portanto, o presente trabalho através de um caso real busca esclarecer COMO as decisdes
podem ser tomadas, identificar o PORQUE e apresentar os resultados. Esse método busca
examinar fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto (Yin, 2005).

Destaca-se que empresas pesquisadas que adotaram loT tiveram um aumento de receita em
média de 19% (VODAFONE, 2017). Adicionalmente, hd uma relagdo entre o Retorno sobre
investimento (ROI) e a utilizacdo do 10T, entre os que implantaram cerca de 100 dispositivos
conectados, 28% notaram retorno positivo, € para os que implantaram mais de 50.000, 67% que
identificaram uma alavancagem em seus negocios. Além disso, 88% dos usudrios que relataram
que obtiveram beneficio com a utilizagdo do IoT, disseram estar investindo mais do que nos

ultimos 12 meses, deixando claro o potencial desse mercado (VODAFONE, 2017).
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Reforgando a afirmagdo de Domingos, Martins, Candido e Martinho (2014) e de Galegale,
Siqueira, De Souza e Silva (2016) que o IoT aplicado a negdcios podera gerar uma vantagem
competitiva, uma vez que permite a utilizacao de informagdes em tempo real, possibilitando fazer
adaptagdes as mudangas que ocorrerem no ambiente.

Gunasekaran, Subramanian e Papadopoulos (2017) afirmam que a vantagem competitiva
podera ser obtida através da exploragdo da tecnologia da informacdo de forma estratégica,
buscando sinergia entre alinhamento, adaptabilidade e agilidade.

Chui, Loffler, Roberts (2010) mencionam que as organizagdes buscam melhorar suas
receitas, sua produtividade, através da aplicacdo de novas tecnologias que permita informagdes e
automagcdes, onde o IoT consegue gerar impacto sobre os processos de negdcios.

A Vodafone (2017) demonstra também os principais motivos que leva as empresas a
investirem em loT, conforme Grafico 1. Sendo que, a maioria delas, ou seja, 49% utilizam junto

com solugdes complementares de analytics.

Grifico 1 - Internet das coisas como resultado de convergéncia de varias visdes
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Fonte: Relatorio Vodafone IoT Barometer 2017/18
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O relatério mostra também, que as pessoas buscam profissionais especializados para
suprir suas deficiéncias em algumas competéncias, necessarias para a adocao de tecnologia que
utiliza IoT. Cerca de 75% dos usudrios contratam parceiros para gerenciar ou entregar projetos
de IoT. Também, 79% das pessoas entrevistadas acreditam que o [oT impulsionaréd a adogdo da
inteligéncia artificial, onde 50% das empresas utilizardo Inteligéncia Artificial e Machine Learnig
a partir dos dados gerados pela [oT (VODAFONE, 2017).

No setor de logistica e transporte, os principais objetivos do loT se altera, 52% dos
entrevistados dizem estar utilizando a tecnologia para redugao de custos, e 50% mencionam que
utilizam para melhorar o uso de fontes e recursos. Além disso, 78% dizem que os principais
desafios da implantagdo do IoT neste setor € a conectividade, uma vez que a cobertura de rede é
muito importante para garantir a gera¢do de dados (VODAFONE, 2017).

O relatorio divulgado pela Vodafone (2017) mostra também, as medidas tomadas pelas
empresas para enfrentar questdes relativas a seguranga, sendo que, as trés principais estdo

voltadas para o treinamento de equipes, contratar especialistas provedores de seguranca e

especialistas em seguranca [oT, conforme Gréfico 2.

Grafico 2 - A¢des tomadas para enfrentar questoes relativa a seguranca em IoT
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Fonte: Adaptado de Vodafone (2017)
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As areas de logistica, inclusive do setor de telecomunicagdes, estdo sempre em busca de
uma maior eficiéncia, os clientes estdo exigindo cada vez mais de seus fornecedores uma
personalizacao do produto, preco e nivel de servigo conforme destacado por Christopher (2016),
e com as mudangas rapidas da tecnologia que alteram produtos, servigos, a tecnologia da
informagdo trabalha como um apoio para o gerenciamento da cadeia de suprimento (ROSS,
2016).

Bonavolonta, Tedesco, Moriello e Tufano (2017) contribuem dizendo que as tecnologias
estao modificando os modelos de produgdo, até entao existentes, dando a cadeia de suprimentos
uma visao global de todo o seu processo.

Entdo, o IoT como uma ferramenta utilizada pela tecnologia da informagao, pode fornecer,
visibilidade, agilidade e adaptabilidade para a cadeia de suprimentos, e tem a capacidade de
reduzir o prazo entre a captura de dados e a tomada de decisdo (ELLIS; MORRIS; SANTAGATE,
2015).

Para Ben-Daya, Hassini ¢ Bahroun (2017), o IoT consegue também realizar algumas
alteracdes nos processos da cadeia de suprimentos, uma vez que ele d4 condi¢des para
implementagdes de agdes de redugdo de custos, seja através de integracdo de dados,
rastreabilidade, transparéncia nas decisdes € inventario preciso.

Moraes, Shibao e Santos (2012), utilizando a Matriz de Importancia de Desempenho de
Slack, Chambers e Johnston (2009), identificaram em uma empresa distribuidora de produtos do
setor de telecomunicacdes que os consumidores ndo dao muita importancia para atributos como:
conhecimento técnico, presteza (cortesia e interesse), credibilidade, profissionalismo e
integridade dos produtos e embalagem. Porém, os clientes consideram como aspectos relevantes
na hora da escolha, o prazo de entrega, a disponibilidade do produto, a agilidade na resolucao de
problemas e a politica de precos.

A Agéncia Nacional de Telecomunicagdes, divulgou em setembro de 2019, que o nlimero
de acessos mensais de servigos SCM! (Servigo de Comunicag¢ao Multimidia) tem aumentando no
periodo de janeiro de 2011 até agosto de 2019, conforme demonstrado no Grafico 3,
principalmente de tecnologias que utilizam fibra dptica para realizarem o acesso a internet com

maior velocidade.
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Grafico 3 - Evolu¢ao do niumero de acessos no tempo
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Ficando assim evidente que as empresas que oferecem acesso precisardo investir cada vez
mais em equipamentos, para garantir o atendimento a demanda por esses servigos, € com isso
gera a necessidade de possuir dados mais corretos e atualizados, como exemplo a rastreabilidade,

que da a possibilidade de efetuar um maior controle desses ativos imobilizados.

1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd disposto em seis se¢des, onde o desenvolvimento do tema ocorreu por
meio de uma revisdo da literatura e também de uma pesquisa aplicada na organizagao, conforme
demonstrado:

Se¢do 1 — Introdugdo: nesta secdo consta a importancia e a delimitagdo do tema, nela ¢
apresentado também o problema de pesquisa, os objetivos (geral e especificos), bem como as
justificativas que levaram ao desenvolvimento do presente trabalho, e também a estrutura do
trabalho.

Secdo 2 — Referéncia tedrico-empirico: nesta se¢do ¢ apresentado a revisao da literatura a

acerca de temas como: Internet of Things (IoT), 1oT em Supply Chain, Supply Chain de
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organizagdes prestados de servigos, alavancando a éarea de operagdes utilizado IoT e as
competéncias com a implementagdo de IoT em Supply Chain.

Secdo 3 — Procedimentos metodologicos: apresenta um levantamento bibliométrico
referente ao tema e demonstra o método e o instrumento que sera utilizado na pesquisa.

Secdo 4 — Descri¢do do caso: nesta secdo ¢ apresentado um caso na organizagdo
demonstrando as a¢des implementadas e seus resultados.

Secdo 5 — Analise de resultados: apresenta as analises dos resultados colhidos através da
aplicacdo do instrumento de pesquisa.

Secdo 6 — Conclusdes ¢ recomendagdes: nesta se¢do ¢ realizado o encerramento da

dissertacdo, apresentado as conclusdes, contribuicdes e limitagdes de pesquisa e as

recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

O referencial tedrico e empirico ¢ formado por cinco topicos: primeiramente, o que ¢ I0OT;
posteriormente, como o IoT pode contribuir com o supply chain das organizacdes. Nesse interim,
expoe-se como ¢ o supply chain de empresas prestadoras de servigos e os critérios considerados
importantes na percepcao do cliente. Adicionalmente, no quarto topico avalia-se a classificacdo
das praticas relacionadas a area de operagdes dentro do conceito de Estratégia de Operagdes. Por
fim, no quinto tépico, quais sao as competéncias que a empresa deve alavancar para atingir o

status de benchmarking.

2.1 IoT (internet of things)

O termo 10T (internet of things) foi conceituado de diferentes formas por diversos autores,
sendo que, alguns destes conceitos estdo ligados a ideia de ser uma tecnologia que possibilita a
comunicagdo entre objetos pela internet, podendo ser aplicado em casas, agronegodcio, setor
automobilistico, logistica, smart cities, e outros (YANG; ZHANG e DING, 2015).

Yang (2014) menciona que [oT ¢ uma rede estruturada, utilizada para interligar objetos que
estdo equipados com inteligéncia, identifica¢do e sensores. Portanto, em um ambiente em que se
utiliza da tecnologia de 10T, objetos inteligentes, integrados podem se conectar a internet e
compartilhar seus dados em tempo real (YAN, B; YAN, C; KE e TAN, 2016).

Nesse sentido, o [oT corresponde a interligagcdo de sensores, singularmente identificaveis,
atuadores, e dispositivo de computacao incorporados dentro da infraestrutura da internet, ¢ a
principal missdo € facilitar troca de informagdes entre objetos conectados (YANG; FORTE e
TEHRANIPOOR, 2018).

Para Ramakrishnan e Ma (2018), IoT ¢ uma revolu¢do que muitas empresas do setor de
logistica e manufatura estdo se voltando para a integrar suas cadeias de suprimentos, € que pela
internet, possibilita uma interconexao a distancia mais eficiente, ¢ ainda, pode permitir a
interligacdo de varios departamentos de producao e cadeia de suprimentos e até mesmo, a conexao
com fornecedores.

Existem varias linhas de conceito relativo a IoT, porém do ponto de vista de normalizagao

técnica, Santucci (2010), conforme citado por Skarzauskiene e Kalinauskas (2012), ela ¢ vista
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como uma infraestrutura global voltada para a era digital, que possibilita a oferta de diversos
servigos através de interconexdo de coisas (fisicas e virtuais).

Autores como, Gubbi, Buyya, Marusic e Palaniswami (2013) classificam conceitos,
tecnologias e indicadores ligados a IoT em trés categorias principais: orientado para internet
(middleware), orientado as coisas (sensores) e orientado a semantica (conhecimento), conforme

demonstrando na Figura 4.

Figura 4 — Classificacio das trés principais categorias do IoT
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Fonte: Adaptado de Atzori et al. (2010) e Gubbi et al. (2013)

Cabe observar que a tecnologia IoT ndo ¢ implementada apenas através do protocolo da
internet (IP), e sim utilizando redes tecnoldgicas conectadas com “devices” inteligentes por todo

o mundo, usados para controlar dispositivos (HUI; CULLER e CHAKRABARTI, 2009).
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O Gartner Group divulga anualmente o estagio de cada tecnologia, com relagdo a adog¢ao
e maturidade através do Gartner’s IT Hype Cycle. No ultimo Hype Cycle referente a 2018,
conforme demonstrado na Figura 4, o IoT plataforma esta no pico de expectativas, ou seja,
somente a utilizagdo de IoT ligado a captura de dados através de sensores ja ndo esta em evidéncia,
demonstrando que ha interesse das pessoas em plataformas loT para captar todos esses dados e
trata-los.

A plataforma IoT ¢ uma solugdo tecnoldgica que podera interagir com os “devices”
inteligentes. Geralmente ela ¢ composta por uma interface com o usudrio, banco de dados de
armazenamento ¢ interface de comunicagdo com os dispositivos. Bandyopadhyay, Sengupta,
Maiti e Dutta (2011) confirmam asseverando que as plataformas trabalham entre as aplicagdes e
a infraestrutura de comunicagdo, de sensores e de processamento, permitindo acesso aos dados
através de uma interface.

Com a utilizagdo de solucdes de IoT, as empresas comegaram a receber uma grande
quantidade de dados ndo estruturados, que poderiam conter imperfeigdes e inconsisténcias,
justificando a presenga da Plataforma IoT na linha de inovacdo da Hype Cycle.

As plataformas [oT tem a funcdo de integrar e gerenciar funcionalidades de cada
dispositivo, possibilitando a criagdo de novos produtos e servicos a serem ofertados e que gere

valor para o cliente.
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Figura 5 — Ciclo das tecnologias emergentes
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No relatorio da Gartner (2018), o diretor de pesquisa menciona que o [oT teve um comeco
dificil em algumas empresas, visto que tiveram que enfrentar as tecnologias emergentes do IoT,
a falta de padrdes e a requisitos de integragdo complexos. No entanto, as empresas que adotaram
o IoT estdao ficando mais experientes na extracao de valor do IoT, dados demonstram que 80%

das empresas que adotaram IoT estdo alcangando resultados melhores que o esperado.

2.2 10T em Supply Chain (cadeia de suprimentos)

O IoT pode ser aplicado a diversos segmentos da industria, incluindo automotivo, saude,
eletrodomésticos, e outros, tornando os servicos, produtos e operacdes mais inteligentes
(MIORANDI; DE PELLEGRINI e CHLMTAC, 2012), (MANAVALAN; JAYAKRISHNA,
2018).

Portanto, a cadeia de suprimentos que funciona como uma rede interligada da organizacao
com foco na operagao, segundo o supply chain Council (2002) a cadeia de suprimentos abrange

todos os esfor¢os envolvidos desde a produgdo até a entrega de um produto final.
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Em sistemas tradicionais, a cadeia de suprimentos enfrenta problemas como: excessos ¢
falta de estoque, atrasos nas entregas, tudo isso em funcdo de fatores como complexidade e
incerteza da demanda (ABDEL-BASSET; MANOGARAN e MOHAMED, 2018).

Jovane, Yoshikawa, Alting, Boér, Westkamper, Williams, Tseng, Seliger e Paci (2008)
mencionam que o desafio comum enfrentado pelas empresas fabricantes esta ligado a previsao da
demanda frente a oferta e na redug¢do do prazo de produgio.

Neste sentido, para que o gerenciamento da cadeia de suprimentos possa se tornar mais
inteligente a ponto de superar os desafios mencionados, pode-se utilizar solugdes tecnologicas
ligadas ao IoT.

Assim, os dispositivos inteligentes podem contribuir com o gerenciamento da cadeia de
suprimentos em alguns quesitos apontados por Abdel-Basset et al. (2018), como:

a) Gerenciamento de inventario: visibilidade em tempo real do inventario, reduzindo o
tempo da coleta de dados.

b) Cadeia de suprimentos em tempo real: as informagdes da demanda podem ser
compartilhadas com diversos parceiros, uma vez que a tecnologia permite que tag’s
armazenem varias informagdes ligadas ao produto.

¢) Transparéncia da logistica: todas as informagdes de transporte das mercadorias podem

ser monitoradas pelo proprio cliente, gerando um impacto positivo na sua satisfacdo.

Além disso, o IoT pode ser utilizado na seguranca da cadeia de suprimentos. Ele esta
sendo utilizado como uma chave permitindo que a tecnologia proteja a cadeia de suprimentos de
varias industrias, rastreando ativos, matérias-primas e suprimentos (FAROOQ; ZHU, 2019).

Como exemplo da aplicacdo de IoT em cadeia de suprimentos, Manavalan et al. (2018)
citam produtos sensiveis a temperatura que podem ser monitorados por sensores conectados e que
se comunicam pela internet, ¢ podem reduzir o nimero de desperdicio durante a etapa de
transporte. Accorsi, Bortolini, Baruffaldi, Pilati e Ferrari, (2017) contribuem dizendo que o
desperdicio pode ser minimizado com o IoT, pois monitora a condi¢ao dos produtos pereciveis e
envia um status ou alerta para os interessados da cadeia de suprimentos.

Como exemplo, a aplicacao de IoT na cadeia de suprimentos de frios proporciona colher

informacao das condi¢des do produto, sendo possivel monitorar a degradagao da qualidade em
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tempo real, e ainda gerar informacdes de rastreabilidade permitindo acompanhar a localizagiao do
produto.

O IoT podera contribuir com o gerenciamento da cadeia de suprimentos de diferentes
formas, ja que disponibilizara grandes volumes de dados por meio da digitalizagdo, que permitira
gerar beneficios para a cadeia de suprimentos, Schneiderjans et al. (2020). Dentre os beneficios
operacionais encontra-se o rastreamento da mercadoria, reducdo de roubos, informagdes de
inventario, dados de manuseio incorreto, reposi¢do, logistica reversa, transformagdao do
atendimento ao cliente, maior previsibilidade além de melhor interacao entre integrantes da cadeia
de suprimentos.

Destacando a rastreabilidade, pois com ela € possivel identificar os locais e as quantidades
exatas das mercadorias disponiveis ¢ em processo de distribuigdo, podendo ser acompanhadas em
tempo real.

Estdo disponiveis no mercado, diversas tecnologias que podem ser consideradas como
IoT: RFID, Beacons, Protocolos, etc.

Porém, para ser classificado como IoT s3o necessarias duas coisas essenciais: capturar
informacdes de objetos e conexdo com a internet. A esséncia do [oT esté4 ligada a conexao entre
objetos fisicos e digitais por intermédio da internet e de sistemas de informag¢do. (HUANG, Y.
C.; HUANG, C. H. e YANG, 2017).

Carvalho e Souza (2015) apresentam um mapa conceitual, que detalha com precisdo as

conexdes entre Internet das Coisas e Tecnologia de Rastreabilidade.
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Figura 6 - Conexdes entre Internet das Coisas e Tecnologia RFID
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Fonte: Adaptacdo de Carvalho, 2015.

Demonstrando assim que a tecnologia RFID esta presente na Internet das coisas, e que ao
tomar como base a internet e ainda propicia praticidade, podendo ser aplicado a dispositivos

vestiveis, dispositivos moveis e a eletrodomésticos.

2.3 Supply chain de Organizacoes Prestadoras de Servicos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos assume um importante papel de controlar os
fluxos entre os nds, buscando melhorias no atendimento ao cliente ¢ reducdo de custos. Entdo, a
cadeia de suprimentos das empresas prestadoras de servigos envolvera a analise da necessidade
do cliente e o design do servigo ofertado (PRAMOD; BANWET, 2010).

Conforme demonstrando na Figura 7, a cadeia de suprimentos de uma empresa do setor
de servigos possui uma sequéncia de etapas pelas quais passam o fluxo dos servicos e das

informagades.
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Figura 7 - Etapas da Cadeia de Suprimentos de empresas do setor de servicos
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Fonte: Adaptacdo de Pramod e Banwet, (2010)

Conforme mencionado por Baltacioglu, Ada, Kaplan, Yurt e Kaplan (2007), existe uma
série de caracteristicas que distinguem a cadeia de suprimentos de bens tangiveis da cadeia de
servicos. Nesse interim, cita-se a intangibilidade, uma vez que o produto ndo poder ser visto e
nem tocados, o que possibilita inclusive uma pré-personaliza¢do do produto que serd entregue ao
cliente (ZEITHAML; PARASURAMMAN E BERRY, 2006).

Outra caracteristica mencionada por Baltacioglu et al. (2007) ¢ a heterogeneidade, ou seja,
o servico prestado gera percepgdes diferentes em cada cliente que o recebe, o que dificulta o
processo de planejamento e acompanhamento de indicadores de produgao.

Conforme Berkley e Gupta (1995), devido a esse grau de incerteza e complexidade dada
pelos clientes, oferecer um servico com qualidade se torna um desafio, principalmente para
empresas que atuam com servigos de contato direto com o cliente. Desse modo, essas empresas
buscam sempre manter uma certa capacidade ociosa para que em momentos de excesso de
demanda elas tenham condig¢des de efetuar um atendimento com o minimo de qualidade.
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O que demonstra a importancia das informagdes para as empresas de servigos, que podem
fazer as adequagdes necessarias na sua cadeia, regulando assim a sua capacidade de atendimento
as flutuacdes da demanda, ou conforme menciona Berkley e Gupta (1995), podendo oferecer
inclusive um servigo adicional ao cliente enquanto ele aguarda o atendimento, diminuindo o risco
de reclamacao e mantendo uma capacidade menor que consiga atender as operagdes inclusive em
momentos de pico de demanda.

Weinberguer ¢ Brown (1977), e Berkley e Gupta (1995), mencionam que os clientes
sentem que possuem menos informagdes sobre servigos do que sobre mercadorias. A falta de
informacdes acaba levando o cliente a um sentimento de medo em relacdo a execugdo ¢ ao
resultado do servigo, pois ele ndo sabe quando ird comegar, quanto tempo ird durar, qual serd o
custo total e como sera o resultado, diferentemente de uma mercadoria que quando adquirida o
comprador possui todas essas informagoes.

Por conseguinte, gerar informacdes ndo s6 para os clientes, mas também para a empresa
prestadora de servigos ¢ importante na construcdo da expectativa no cliente que esta ligado
diretamente a sua satisfagdo, e também para a formagao de um banco de dados onde a empresa
tenha condi¢des de definir padrdes de servicos, que por sua vez, poderd garantir consisténcia e
uniformidade na fase de execucao, conforme Berkley e Gupta (1995).

Para Zeithaml, Parasuramman e Berry (2006), os servicos sdo todas as atividades que
quando executadas ndo geram nenhum produto fisico, e a produgdo e o consumo sao simultaneos.
Nesse contexto, se enquadram os servicos de telecomunicacdes, onde o consumo se inicia com a
prestacao de servico, sendo essa uma fase que merece aten¢do da organizagdo uma vez que € o
primeiro contato direto com o cliente, ¢ onde inicia a percepcao do cliente em relagdao a empresa.

Assim, a qualidade na prestagdo de servigo passa a fazer parte do objetivo e estratégia das
organizagdes, embora a qualidade possui algumas caracteristicas que a torna dificil de ser
compreendida como, intangibilidade, inseparabilidade e heterogeneidade (PARASURAMAN;
ZEITHAML e BERRY, 1985).

Diante dessas dificuldades, Parasuraman et al. (1985) apresentam um modelo numérico,
denominado Service Quality Gap Analysis (SERVQUAL), que podera ser utilizado para avaliar
a qualidade de servigos através de cinco dimensdes, sendo elas: tangibilidade, confiabilidade,

presteza, seguranga e empatia.
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A tangibilidade remete a aparéncia, seja de instalagdes fisicas, de aparéncia dos executores
dos servigos. Confiabilidade esté ligada ao servigo que foi executado frente ao que foi prometido.
Presteza, esta ligado diretamente ao atendimento relativo a agilidade e perenidade. Seguranca esta
voltada para a forma que o servico e prestado levando em consideracdo a competéncia,
capacidade, conhecimento e cortesia. Por Gltimo a empatia, ligada diretamente a forma como ¢
realizada os contatos com o cliente e se ele percebe que estd recebendo uma atengdo
individualizada (PARASURAMAN, et al., 1985)

Zeithaml, et al. (1990) afirmam que a escala SERVQUAL consegue promover uma
mensuracdo da qualidade dos servigos, e ainda d4 uma visibilidade em relag@o a percepcao dos
clientes e também identifica quais dimensdes merecem mais atengdo por parte da organizagao.

O inicio da prestagdo de servigo de telecomunicagdes, que consiste da visita técnica e da
instalacdo dos equipamentos em ambiente do cliente, possui um alto grau de dependéncia da area
de operagdes, visto que ela é responsavel pelo planejamento e disponibilizagdo de recursos para

essa etapa da prestagdo do servico.

2.4 Alavancando a area de operacoes utilizando IoT

Conforme descrito por Hayes e Wheelwright (1984), as organiza¢des almejam um estagio,
onde a manufatura assume um papel que possa contribuir para o sucesso competitivo da
organizagdo. Nesse contexto, apresentam-se 0s quatro estagios referenciados pelos autores,
buscando estabelecer o papel dos gestores e também de fornecedores e clientes.

As empresas que estdao no estagio 1, sio empresas onde os gerentes geralmente consideram
a manufatura como uma 4rea neutra dentro da organizacgdo, sendo incapaz de influenciar na
obtencdo do sucesso competitivo, e estdo mais preocupados com algum impacto negativo que
essa area possa gerar.

Essas empresas, demonstram uma preferéncia por utilizar especialistas externos para
resolver problemas ligados a questdes estratégicas da organizacado, visto que acreditam ndo haver
experiéncia suficiente na equipe interna para a resolu¢do. A organizacdo ndo vé a area de
manufatura como uma algo que possa dar um impulso competitivo na organizagao.

Conforme mencionado por Hayes e Wheelwrigtht, (1984), os gerentes atribuem pouca ou
nenhuma importancia estratégica para as questdes de infraestrutura como politicas de forga de

trabalho, sistema de planejamento e sistemas de medigao e melhorias incrementais de processos,
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ou seja, a producao ¢ pensada como uma operacao de baixa tecnologia que podem ser compostas
por trabalhadores e gerentes pouco qualificados. Geralmente sdo equipes preocupadas com a
operacao e lida com decisoes do dia a dia.

Esse estagio ¢ considerado o estagio mais fraco em contribuicdo da manufatura para os
objetivos da organizacdo, por isso ele ¢ considerado um estagio de neutralidade interna, uma vez
que estd preocupado em reagir as mudancas dos ambientes internos, envolvendo aspectos
operacionais.

Ja as empresas que estdo no estagio 2, buscam se equiparar a suas concorrentes em
competitividade ligada a area de manufatura. Empresas neste estdgio acreditam que investimentos
ofensivos s30 necessarios para a obtengdo de vantagem competitiva, que muitas vezes esta ligado
anovos produtos e fabricagao, porém, sao realizados apenas quando as deficiéncias na manufatura
se tornam Obvias. O gestor da 4rea de manufatura estd ciente que o desempenho apropriado
diferenciard a organizagdo frente a competitividade, mas ndo tem a clareza de como mudar a
pratica de operagoes.

Empresas que estdo neste nivel, buscam se comparar com empresas ou organizagdes
externas, por isso ¢ considerado como neutralidade externa. Geralmente trabalham com uma
producao padronizada e sem o emprego de recursos sofisticados e buscam seguir as melhores
ideias, praticas e normas de desempenho das demais concorrentes. Sendo assim, as inovagoes
tecnolédgicas sao, na maioria das vezes, adquiridas e ndo desenvolvidas.

A area de manufatura dessas organizagdes, busca entregar o que promete sem acrescentar
valor ao produto ou servigo entregues aos clientes internos e externos.

No estagio 3, as empresas entendem que a fabricagdo apoia e fortalece a competitividade
das empresas, se tornando um suporte interno que contribui para a estratégia geral de negocios
em todas as areas funcionais. Essas empresas veem o avango tecnoldgico como algo natural em
resposta a mudangas na estratégia de negocios e posicdo de competitividade. Os gerentes de
manufatura dessas empresas tém uma visao ampla de seu papel.

Sao empresas que aspiram ser a melhor do mercado na fun¢do de producdo, onde as
decisdes sdo usadas para apoiar as estratégias corporativas, por isso € considerado como sendo
de apoio interno. Sendo assim, as areas de manufatura tém autoridade para tomada de decisdes e

tem visdo clara de sua concorréncia e dos objetivos estratégicos da organizagao.
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Buscam encontrar as necessidades de mercado compreendendo as habilidades necessarias
para que possa trabalhar dentro das restri¢cdes de recursos.

Portanto, no estagio 4, Gltimo estagio mencionado por Heyes ¢ Wheelwrigtht, (1984), a
manufatura assume um papel importante para o sucesso competitivo da organizagdo. Estas
empresas estdo sempre em busca de equilibrio e exceléncia em todas as fungdes ligadas a
manufatura.

Neste estdgio, a manufatura ¢ vista como uma area criativa e proativa e estdo sempre
buscando inovar para adaptar as mudangas que ocorrerem no mercado. A operacdo compreende
a necessidade e a expectativa do cliente interno ou externo, por isso esta sempre monitorando o
ambiente externo como condi¢des de mercado, trabalho e tecnologia do futuro.

Assim, a manufatura tem um papel relevante na defini¢do da estratégia competitiva da
organizag¢do. Destarte quanto mais a empresa se aproxima do estdgio 4, mas a manufatura assume
um papel de contribuir com a estratégia competitiva da organizagao.

Nesse estagio a evolugao dos processos, produtos e tecnologias estio entrelagados obtendo
assim uma vantagem sustentavel, havendo uma participacao direta da manufatura na formulacgao

da estratégia geral de negocios.
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Figura 8 - Papel estratégico da manufatura
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Fonte: Adaptado de Hayes e Wheelwright, 1984.

Porém, para atingir este ultimo estagio, considerado por Hayes ¢ Wheelwrigtht (1984)
como estagio 4, é necessario identificar o estdgio que a empresa se encontra e realizar as melhorias
necessarias para ir alterando de estagio até chegar ao estagio 4.

Portanto, este trabalho tem como objetivo aplicar uma pesquisa junto com a lideranga
executiva da organizagao, com o objetivo de identificar o estagio que a empresa, objeto do estudo
de caso, se encontra.

Para ajudar as empresas de manufatura avaliar se realmente estdo no nivel 4 (altimo nivel),
Hayes e Wheelwright, (1984) introduziu alguns testes, que servem também para defini¢do de
metas e objetivos para que a organizagao busque um desenvolvimento na sua capacidade de
fabricacao.

Conforme destacado por Hum (2000), esses testes propostos possuem uma certa relevancia

tanto para a funcdo logistica quanto para a estratégia de gerenciamento de provedores de servicos.
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Portanto, podera ser aplicado em organizagdes que atuam no ramo de prestacao de servigo, como

¢ o caso das empresas de Telecomunicagdes.

2.5 Competéncias com implementacio de IoT em Supply Chain

A implementagdao de IoT nas operacdes da area de supply chain habilita uma série de

informacdes, que poderao gerar um impacto substancial para a organizacao.
Com o IoT, a empresa podera ter informagdes de seus ativos em tempo real, podendo medir o
desempenho desses ativos, além de automatizar processos de negocios e eliminar intervengdes
manuais, melhorando a qualidade e a previsibilidade e reduzindo os custos. Com isso podera
otimizar pessoas ¢ aplicar analises em toda cadeia de valor para identificar oportunidades e

melhores praticas, conforme demonstrado em relatério DHL e Cisco (2015).
A DHL e Cisco (2015), demonstra na Figura 9, as competéncias habilitadas com a

aplicagdo do 10T na cadeia de suprimentos que poderdo trazer impactos para a organizagao.
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Figura 9 - Capacidades IoT
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Com a aplicacdo do IoT, possibilitara a organiza¢do monitorar (monitoring) a localizacao,
em tempo real, durante todos os processos de movimentacao ao longo da cadeia, gerando assim,
dados de rastreabilidade que permite que a empresa reduza suas perdas, além de possibilitar
ofertas de servigos adicionais aos clientes, permitindo que eles acompanhem todo o processo de
transporte do produto adquirido (DHL e CISCO, 2015).

O monitoramento da cadeia de suprimentos através de sensores permite gerar dados de

ativos através de telemetria, capturando assim informagdes como, consumo de recursos e
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condi¢des de operabilidade, gerando dados que quando correlacionados poderdo gerar
informagdes que permita uma tomada de decisdo rapida e mais assertiva.

Com o IoT ¢ possivel também mensurar (mensuring), tanto o desempenho de cada
equipamento integrado a cadeia de suprimentos, bem como possibilita uma maior precisao nos
momentos de avaliagdo de necessidade de ressuprimento ou de transferéncia de unidades de um
local para outro.

A partir destas informacdes a empresa passa ter a possibilidade de controlar (controlling)
os trajetos de cada equipamento ao longo de sua vida na cadeia de suprimentos, tendo informagoes
de seu desempenho e programando o futuro de cada unidade.

Tudo isso de forma automatizada (automating), ou seja, reduzindo assim a intervengao
humana, melhorando tanto a qualidade quanto as informagodes de previsibilidade, de forma rapida
possibilitando que as tomadas de decisdes tenham efeitos mais imediatos. O processo de
automatizacao completa da cadeia de suprimentos ocorre quando as proprias maquinas interagem
entre si, € conseguem através de uma analise de dados capturados tomar algumas ac¢des de forma
a garantir sua funcionalidade dentro das melhores condigdes.

J& otimizacdo (optimizing) dos processos ocorre a medida que a empresa comega a incluir
as automacdes junto com processos manuais, aumentando a confiabilidade das informacgdes
geradas e reduzindo os custos operacionais. Neste estagio as empresas otimizam 0S S€us recursos,
pois reduzem a interferéncia humana nos processos e habilita alteracdes nas funcionalidades de
cada equipamento de forma automatica conforme condic¢des e necessidades.

Dando assim, a possibilidade de a organizagdo trabalhar todos os dados gerados através
de utilizacdo de modelos matematicos e estatisticos, que realizem tanto correlacio de dados
quanto a cria¢do de algoritmos inteligentes, e que aprenda com os dados capturados (learning) e
gere informacgdes relevantes para o negocio, a ponto de possibilitar a avaliagdo de novas
oportunidades.

Todas essas capacidades internas podem ser implementadas ou aperfeicoadas através da
utilizacao do IoT dentro da cadeia de suprimentos, contribuindo assim, para o desenvolvimento
da capacidade dinamica da organizagao.

Wang e Ahmed (2007) conceituam capacidade dindmica como uma orienta¢ao
comportamental de uma empresa para integrar, reconfigurar, renovar e recriar, atualizar e

reconstruir suas proprias capacidades.
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De acordo com Bilgihan, Okumus, Nusair e Kwun (2011), a organizagdo que investe em
tecnologia da informagao pode levar o desenvolvimento de competéncias e capacidades de TI
(Tecnologia da Informagao), que podera resultar em:

a) Baixo Custo: refere-se ao custo total que a empresa incorre para entregar o seu produto
ou servigo, no caso da cadeia de suprimentos pode ser considerado como custos, 0s
valores envolvidos no processo de transporte, armazenagem e atendimento a pedidos
incorridos para atender o cliente.

b) Valor adicionado: significa agregar ao produto servigos além do que ¢ ofertado pela
concorréncia, ¢ se diferenciar do mercado oferecendo algo novo, mas que ¢ altamente
desejado pelo consumidor. Neste sentido, a cadeia de suprimentos, detentora do
processo de movimentagdo dos SKU’s podera entregar junto ao servigo a informagao
de status, etapas e até rastreio.

¢) Velocidade: assevera em entregar o produto, utilizando processos e sistemas de maneira
mais rapida. Para a cadeia de suprimentos, significa reduzir o prazo entre a solicitacdo
do cliente até a entrega de fato do produto.

d) Agilidade: remete a capacidade de gerenciar mudancas o mais rapido, e adequar a
estrutura, para isso sao necessarias informacdes rapidas e precisas que permitam uma
tomada de decisdao de qualidade. Remetendo assim, a necessidade de informagdes
durante todo o processo operacional da cadeia de suprimentos, com o objetivo de
identificar oportunidades.

e) Inovacgdo: se remete a novos produtos voltados para atender a necessidade ou anseio do
cliente, ou seja, sdo caracteristicas do produto valorizados pelo cliente.

f) Atendimento ao cliente: espera-se que as empresas consigam ter um tempo de reposta

inferior a expectativa do cliente, melhorando sua percep¢ao em relagdo a organizagao

Conforme mencionado por Bilgihan, et al. (2011), estes indicadores poderao contribuir
para uma vantagem competitiva da organizacao frente ao mercado. Teece (2007) mencionou que
ha trés capacidades que sustentam as capacidades dinamicas, que sdo:

a) Capacidade de observar o contexto ao qual esté inserida a organizacao (sensing).

b) Capacidade de tirar proveito das chances que surgem, muito voltadas para a

identificacao de oportunidades e o aproveitamento dessas oportunidades (seizing).
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c¢) Capacidade de gerenciar transformagdes que possam ocorrer em um ambiente

organizacional. (transforming).

O Quadro 01 mostra a descrigao dos processos para as capacidades dinamicas, conforme

Teece (2007) e adaptada pelo autor sob uma otica de processos de supply chain.

Quadro 1 — Capacidades dinamicas e seus processos

Capacidades

Processos

Processos Supply Chain

- Sistemas Analiticos (e
Capacidades Individuais) para
aprender e sentir, filtrar,
modelar e calibrar
oportunidades. (Sensing)

- Processos para direcionar
P&D interno ¢ selecionar novas
tecnologias.

- Processos para explorar
fornecedor e inovagao
complementar.

- Processos para explorar
desenvolvimentos em ciéncia ¢
tecnologia exogena.

- Processos para identificar
segmentos de mercado-alvo,
mudando as necessidades do
cliente.

- Buscar automatizagdes fazendo uma
operagdo mais eficiente.

- Fornecedores fazendo parte da cadeia
utilizando dados gerados pela Supply
chain.

- Buscar atualizag¢des tecnologicas
constantemente.

- Oferecer servigos extras, além de sua
expectativa

- Estruturas, procedimentos,
projetos e incentivos
empresariais, para aproveitar
oportunidades. (Seizing)

- Delineando a solu¢do do
cliente e 0 modelo de negocios.
- Selegédo de protocolos de
tomada de decisdo

- Selecdo de limites
empresariais para gerenciar
complementos e plataformas de
controle.

- Construindo lealdade e
compromisso

- Atender a expectativa do cliente
principalmente ligado a prazo acordado.
- Gerar dados em todas as etapas da
cadeia que possam gerar valor na tomada
de decisdo.

- Eficiéncia no servigo prestado pela area
de supply chain gera credibilidade.

- Alinhamento e
realinhamento continuo de
ativos especificos tangiveis e
intangiveis.
(Managing/Threats/Transform
ing)

- Descentralizago e quase
decomposigio

- Governanga

- Co-especializagao

- Gestao do conhecimento.

- Formas de organizacdo dos processos
facilita operagdes de descentralizagdo ou
decomposigao.

- Gerar dados que quando trabalhados
podem subsidiar decisdes mais assertivas
e possibilita conhecer os pontos fortes e
fracos na cadeia de suprimentos.

Autor: Adaptado de Teece (2007) e complementado pelo autor
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Assim, infere-se que os processos de supply chain que contribuem para o desenvolvimento
das capacidades dindmicas poderdo ser aperfeicoados pelo uso das tecnologias, sendo uma delas
a IoT, objeto deste trabalho.

A defini¢ao da capacidade dindmica a ser priorizada, ¢ realizada pelos gestores, conforme
Teece (2007) e Popadiuk et al. (2018), onde as decisdes pelos investimentos definem a trajetéria
tecnologica a ser seguida pela organizacao, podendo ser uma das trés capacidade apontadas por
Teece (2007), sensing, seizing € Managing, Threats, Transforming.

Neste sentido, Popadiuk et al (2018) apresentam a relagdo entre o componente de
ambidestria, exploracdo, e¢ o microfundamento da capacidade dindmica de detecgdo,
demonstrando a capacidade de a organizagdo buscar recursos internos e externos para promover
a inovacgao.

Por outro lado, ¢ apresentado também por Popadiuk et al. (2018) a relagdo entre a
componente exploragdo ¢ o microfundamento da capacidade dinamica, a apreensdo, onde a
empresa estd em busca de constantes evolugdes ¢ realiza agdes que promovam eficiéncia
operacional, ligados diretamente a melhoria continua.

Tanto a promog¢ao de inovagdo quanto a busca por melhorias continuas, dependem da
capacidade da organizagdo se estruturar para atender as necessidades exigidas por cada uma delas,
demonstrado por Popadiuk et al. (2018).

Assim sendo, foi inserido no questionario, pontos relacionados as capacidades dindmicas
e a utilizagdo do IoT no Supply Chain que contribua com o desenvolvimento destas capacidades,
como isso, serd evidenciado quais capacidades ainda precisam ser desenvolvidas.

Alavi and Leider (2001) e Schniederjans et al. (2020), oferecem também uma estrutura de
pesquisa acerca das perspectivas do conhecimento, que podera ser utilizada em questoes
referentes & combinacdo entre o gerenciamento e o conhecimento gerado na cadeia de

suprimentos por meio da digitalizagcdo de processos, reduzindo as preocupagdes sociais.

48



Quadro 2 - Quadro de conceitos

Ref Perspectiva do conhecimento Papel da Digitalizacao

Conhecimento em relagdo aos dados

1 e informagdes (informagdes Ajudar o usuario a assimilar informagdes
personalizadas)
Estado da mente (saber / .
2 ( Fornecer acesso a fontes de conhecimento

compreender)

Objeto (objeto a ser armazenado /

3 . Coletando, armazenando e transferindo conhecimento
manipulado)

. a Fornecer ligagdo entre as fontes de conhecimento (profundidade

4 Processo (aplicando experiéncia) )
/ amplitude)
5 Acesso a Informagao (condigdo de Fornecer pesquisas eficazes para localizar informagdes
acesso a informacao) relevantes
6 Capacidade (potencial para Aumentar o capital intelectual apoiando o desenvolvimento das
influenciar a ag#o0) competéncias da organizagdo.

Fonte: Adaptada de Alavi and Leidener (2001) e Schniederjans et al. (2020)

Dessa maneira fica evidenciado na literatura e demonstrado no Quadro 2 que o
conhecimento proporcionado pela captura e tratamento dos dados, pode levar o usuario a
compreender as etapas do processo de operagdo e seus impactos.

Outra perspectiva, ¢ a de saber compreender, onde a digitalizagdo podera contribuir para
o0 acesso as informagdes que sdo relevantes na perspectiva do usuario.

O objeto e os processos, estdo ligados respectivamente a captura e transformacao dos
dados e a ligacdo entre as fontes de conhecimento, utilizando as informacdes e a experiéncia
adquirida.

Tudo isso faz com que a digitalizacdo facilite e contribua para o acesso as informagdes
que sdo relevantes para o usuario, para a organizagao € para o negocio. Levando a empresa a
aumentar o capital intelectual, capacitando a organiza¢do a influenciar nas agdes e também

proporcionando o desenvolvimento de competéncias.
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2.6 Resumo do referencial tedrico-empirico

Buscou-se através referencial teodrico-empirico, contribuigdes acerca de temas ligados a

IoT e Supply Chain e prestagao de servigos, conforme demonstrado no resumo na Tabela 1.

Tabela 1 - Resumo do referencial tedrico-empirico

Temas

Iot

Iot em Supply Chain

Supply Chain em
Prestadores de Servico

Fonte: Autor

Topicos e Contribuicoes

Conceito;

Aplicagio;

Missdo;

Solugdo Técnica;
Estagio da Tecnologia;
Perspectivas.

Funcionamento;
Desafios;

Solugdes tecnologicas;
Utilizagao;

Redugéo de desperdicio;
Beneficios;
Classificagdo.

Conceito;

Objetivo;

Entendimento de etapas;
Oportunidades;
Caracteristicas;
Principais desafios;

Impactos;

Modelo de avaliagado de
qualidade;

Ferramentas de
mensuracgao de qualidade.

Fontes / Referéncias
Yang et al.,2016
Yan et al., 2016
Yang et al., 2018
Ramakrishnan e Ma,
2018
Hui et al., 2009
Gartner, 2018
Supply Chain Council,
2002
Abdel-Basset et al., 2018
Farooq; Zhu, 2019
Manavalan et al., 2018
Accorsi et al., 2017
Schneiderjans et al., 2020
Huang et al., 2017
Pramod; Banwet, 2010
Baltacioglu et al., 2007
Berkley e Grupta, 1995
Parasuraman et al., 1985
Zeithaml et al., 1990

O resumo apresentado possui como objetivo dar uma maior clareza referente aos topicos

e contribui¢des de cada fonte em relacdo aos temas propostos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O problema de pesquisa apontado sobre aplicacdo de IoT na cadeia de suprimentos ¢

abordado de forma qualitativa, que conforme Godoy (1995), trata-se da obtengdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares, processos interativos através do contato direto do pesquisador
com a situagdo estudada, com o objetivo de compreender fendmenos sob a 6tica dos participantes.

Trivifios (1987) menciona o que € desejavel em pesquisas qualitativas:
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[...] representatividade do grupo maior dos sujeitos que participardo no estudo. Porém,
ndo ¢ geral, a preocupacdo dela a quantificagdo da amostragem. E, ao invés da
aleatoriedade, decide intencionalmente, considerando uma série de condigdes (sujeitos
que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do investigador, para o esclarecimento
do assunto em foco; facilidade para se encontrar com as pessoas; tempo dos individuos
para as entrevistas, etc.). (TRIVINOS, 1987, p. 132)

A pesquisa qualitativa envolveu a obtengao de dados através das entrevistas realizadas,
sendo assim h4a uma preocupagdo em retratar a perspectiva dos participantes com relagao ao

objeto. Segundo Minayo (2001):

...a pesquisa qualitativa responde as questdes muito particulares. Ela se preocupa nas
ciéncias sociais, com um nivel de realidade que nio pode ser quantificado, ou seja, ela
trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes,
0 que corresponde a um espago mais profundo das relagdes dos processos e dos
fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo das variaveis. (MINAYO,
2001)

Esta pesquisa também pode ser classificada quanto ao seu objetivo como exploratoria,
uma vez busca agregar conhecimento do pesquisador sobre o fato, objeto de pesquisa.

Gil (1999) considera que pesquisas exploratdrias possui objetivos como: desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias. Ja para Mattar (2001) a pesquisa exploratoria utiliza
alguns métodos versateis e amplos como: levantamento de fontes secundarias, levantamento de
experiéncias, estudos de caso selecionados e observagao informal.

Dessa forma, o objetivo de realizar uma pesquisa exploratoria ¢ agregar conhecimento
sobre um fato organizacional e suas causas, e explicacdes, independente do conhecimento do
pesquisador sobre o assunto.

Por isso, pretende-se utilizar também o estudo de caso como ferramenta de pesquisa.
Conforme mencionado por Yin (2001) o estudo de caso busca conhecimento nao s6 da realidade,

mas também, dos fendmenos pesquisados:
Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. (YIN, 2001, p. 33).

O estudo de caso terd como sujeito, colaboradores de uma empresa de telecomunicagdes
ligados diretamente a area de suprimentos e que possuem um alto conhecimento nos processos
de planejamento, aquisi¢do, ressuprimento, transporte e distribuicao de equipamentos.

Coutinho (2011) menciona que o estudo de caso ¢ um dos referenciais metodologicos com

grande potencial para estudar as diversidades de uma problematica.
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Para aplicagdo da abordagem em um contexto real foi selecionado uma empresa do setor
de telecomunicacdes, que busca incessantemente inovagdes em seus processos, objetivando
sempre alcancar uma maior eficiéncia nos processos operacionais de forma a refletir diretamente
no atendimento aos seus clientes, gerando uma percepgao positiva da empresa em relagdo aos
servigos prestados.

A empresa atua na prestagao de servigos de telecomunicagdes com clientes corporativos
(B2B — Business to Business) e de varejo (B2C — Business to Consumer), possui uma extensa
infraestrutura construida com tecnologia moderna, atualmente atuando 337 cidades brasileiras,

possuindo um atendimento personalizado (consultivo) e eficaz, que a diferencia do mercado.

3.1 Levantamento bibliométrico

Buscando um desenvolvimento da pesquisa foi realizado primeiramente um levantamento
bibliométrico sob o tema loT em supply chain de Telecomunicagdes, onde foi possivel identificar
que nao ha na literatura, trabalhos referentes a aplicagao de IOT na cadeia de suprimentos de
empresas de Telecomunicagdes, abrindo assim uma oportunidade de estudo neste tema.

Neste sentido, a pesquisa foi realizada em cima de duas bases: Spell e Web of Science,
utilizando datas ap6s o ano de 2015 para loT em supply chain, visto que proximo a este ano deu-
se o marco das tecnologias digitais que envolvem IoT, conforme demonstrado na Figura 1 por
Berger (2017), e foi acrescido mais 5 anos para busca de trabalhos voltados para supply chain em
Telecomunicagdes, por ser um tema menos recente que o [oT.

Os grupos de palavras utilizadas e os resultados obtidos estdo demonstrados na Figura 8,
sendo que a busca foi realizada considerando os titulos dos trabalhos.

Os termos foram avaliados aos pares, considerando as palavras na lingua portuguesa e

inglesa. Exemplos: [oT com Supply; Internet of Things com Supply.
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Figura 10 - Resultado do estudo bibliométrico

0 “Telecom*” ¢ “Cadeia de Suprimentos”
(0 “Internet das coisas” e “Cadeia de Suprimentos”
0 “Internet of Things” e “Cadeia de Suprimentos”

0 “Internet das coisas” e “Supply”

L ——— e

“Supply” e “Telecom™*” > 14

“IOT” e “Supply” > 42
sy
0 = —{ i a0 ==
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Fonte: Autor

Assim, foram encontrados um total de 111 artigos, sendo que 8 apareceram nas duas bases
pesquisadas, e como estavam duplicados foram excluidos.

Na sequéncia foram desconsiderados além dos artigos repetidos aqueles com foco nas
palavras-chave, segmento de saude, agronegécio e também aqueles que remetiam a uma
entrevista especifica, totalizando assim 48 artigos. Entdo, foram utilizados como base para esse
trabalho a seguinte quantidade de artigos: 34 voltados para IoT em cadeia de suprimentos e 14
para cadeia de suprimentos em empresas de Telecomunicagdes.

Ao analisar as datas de publicagdo dos 34 artigos voltados para IoT na cadeia de
suprimentos, evidenciou-se um aumento de publica¢des, principalmente apds o ano de 2017

conforme demonstrado no Grafico 4.
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Grafico 4 - Quantidade de artigos publicados de Iot em Supply Chain por ano

11

2
Ano 2015 Ano 2016 Ano 2017 Ano 2018 Ano 2019 ("‘)

* _ De Janeiro a outubro

Fonte: Autor

Dentre os periddicos que mais se destacaram no nimero de publicagdes estdo: o Industrial
Management & Data Systems com 15% e o Supply Chain Management: An Intenational Journal
com 9%, ambos classificados no Qualis Capes como Al.

Ja os artigos referentes a Cadeia de Suprimentos em empresas de Telecomunicagdes, nao
houve nenhum ano que se destacou em nimeros de publicagdes, e também nado ha evidéncias de
tendéncias de aumento de publicacdes nos proximos anos, mas observou-se que os termos que
mais aparecem nos titulos junto com as palavras utilizadas na pesquisa foram: Strategic, Systems,
Informations, Capabilities, Collective e Analysis, o que demonstra que uma area que possui
ligacdo com a estratégia das organizacdes onde a analise de dados e a obtencao de informacdes
possui um papel importante.

Schniederjans et al. (2020) mencionam que a literatura ainda esta em sua fase inicial
quando se refere a importancia da tecnologia em aplicagcdes industriais e operagdo, € que o
conhecimento gerado para a gestdo poderd impactar na geracdo de valor para a cadeia de
suprimentos. Além disso, de acordo com os autores, essas tecnologias irdo gerar grandes volumes
de dados, sendo necessarios individuos com habilidades especializadas para extrair conhecimento

destes dados.
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Por conseguinte, conforme Schniederjans et al. (2020), existem desafios gerenciais
ligados a gestdo do conhecimento, e que estdo ligados a combinacdo dos trés pilares do
conhecimento: tecnologia, processos € pessoas.

A combinagdo entre a importancia da aplicagdo na pratica e académica e os desafios da
digitalizacdo devem incentivar estudos ligados a: aceitagdo de mudangas, desenvolvimento de
capacidades digitais, desenvolvimento de novos negocios e modelos de negocios e seu
relacionamento com a gestao do conhecimento (SCHNEIDER, 2018; SCHNIEDERJANS et al.,
2020).

Adicionalmente, percebe-se que os trabalhos voltados para IoT na cadeia de suprimentos
tem como foco empresas que trabalham com manufatura ou que buscam por medidas de
seguranca, ¢ também, que a principal tecnologia utilizada ¢ o RFID (Radio-Frequency
[Dentification), que ¢ um método tecnologico de identificagdo automatica que utiliza de sinais de
radio. Dentre estes trabalhos destacam como exemplo, Li et al. (2017), Abdel-Basset et al. (2018)
e Yang (2018).

Nesse contexto, ratifica-se que as empresas esperam melhorar seus processos através da
automagdo, ¢ esperam melhorar a experiéncia do cliente e também buscam melhorias na
produtividade (IDG Comunication, 2017). Demonstra também, que um ter¢o dos tomadores de
decisdo de Tecnologia da Informacao (T1) afirma que os negdcios digitais ajudaram a alavancar
a receita, com um aumento em média de 23%. Demonstrando assim, boas expectativas por parte
das organizacdes em buscar automacdes e solucdes digitais para seus negocios.

A tecnologia acaba assumindo um papel fundamental nas organizagdes uma vez que
contribuem para que estas tenham informacdes suficientes para tomada de decisdes estratégicas
conforme afirmag¢do de Henderson e Venkatraman (1993), contribuindo para aumentar sua
competitividade frente ao mercado.

Desse modo, identificar o grau de maturidade de cada organizacdo em relagdo ao
alinhamento com a estratégia da organizagao ¢ fundamental para a manutencao do negdcio.

Por fim, espera-se com esta pesquisa identificar solucdes digitais efetivas para a TSC
(Telecom supply chain) e também buscar incentivar as empresas a utilizar tecnologias para
promové-las, seja em produtos, servigos ou ativos. Pretende-se também demonstrar a importancia
de se ter informacgodes de ativos ou produtos confidveis, principalmente em empresas do setor de

servicos que utiliza desses ativos para ofertar o seu produto ao consumidor final.
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3.2 Instrumento de pesquisa

A partir dos estudos encontrados no levantamento bibliométrico, foi realizado uma revisao
na literatura, onde se definiu a questdo de pesquisa, que ¢ identificar quais sao as tecnologias de
IOT que podem influenciar na cadeia de suprimentos de uma empresa de Telecomunicagdes,
buscando oferecer um melhor desempenho operacional, na perspectiva da organizagao (ofertante
de servigos)?

Buscando responder essa questao de pesquisa, foram utilizadas duas ferramentas como base

propostas por Hum (2000) e Hayes ¢ Wheelwright (1984).

O teste proposto abordard as seguintes questdes conforme mencionado por Hum (2000) e
adaptada pelo autor

Teste 1
a) Quantidade de inovag¢ao interna.

b) Investimento em processos logistico e distribuicao de produtos.
¢) Valor acumulado de melhorias em processos e em tecnologia.
d) Busca pela melhoria continua.

e) Gestdo ativa e estratégica de todos os ativos intelectuais.

Teste 2
a) Ha utilizacdo de fornecedores externos nos processos logisticos.

b) Ha o desenvolvimento de solugdes de TI.

¢) Busca conhecimento aprofundado de seus fornecedores.

d) Procura entender e se adaptar internamente para dominar sistemas e tecnologias,
diminuindo a dependéncia de fornecedores externos.

e) Existe uma dependéncia de recursos e capacidades internas.

Teste 3
a) A eficacia da logistica estrutural integra os sistemas de medicao, planejamento e controle,

normas e procedimentos.
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b) Como ¢ dada a atengdo as grandes decisdes da logistica estrutural (tamanho de armazéns,

tecnologias, treinamento, mao de obra).

Teste 4
a) Existéncia entre vinculo entre design de produto e design de entrega de servigos.

b) O design do produto pode ser modificado com os requisitos logisticos.

Hayes e Wheelwright (1984) aponta trés itens importantes na avaliagdo da estratégia de

produgao.
I) A estratégia de producdo ¢ guiada pelas decisdes dos gerentes e ndo pela exigéncia
do negdbcio.
1) Até que ponto os gerentes apoiam a vantagem competitiva obtida através da cadeia

de produgdo, para que a estratégia de producdo seja a mais efetiva possivel.
IIT) A funcido da estratégia de produgdo € guiar o negocio através do desenvolvimento
de habilidades na produgdo que permitirdo perseguir a escolha de uma estratégia

competitiva.

A vista disso, foi utilizado também o quadro, apresentado no apéndice II, adaptado de
Alavi and Leider (2001) e Schniederjans et al. (2020), para definicdo dos constructos e dos
indicadores utilizados para validag¢do destes constructos, sendo estes utilizados como referéncia
na constru¢do do questionario de pesquisa, uma vez que retratam nao so6 as exigéncias humanas,
mas também as consequéncias na gestdo da cadeia de suprimentos por meio da aplicagdo de
tecnologia.

O questionario utilizado nas entrevistas semiestruturadas como guia estd anexo a esse
trabalho.

Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada ¢ realizada utilizando teorias e
hipoteses como apoio ligados diretamente ao tema de pesquisa.
A entrevista permite que o usudrio recolha dados descritivos na propria linguagem do sujeito

(COUTINHO, 2011).
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3.2.1 Pré-Teste

Seguindo autores como Pardal e Lopes (2011), foi realizado uma pré-teste, através da
aplicagdo do questiondrio de pesquisa antes das aplicagdes aos participantes, com o objetivo de
identificar perguntas ambiguas e supérfluas e assegurar a qualidade das questdes e a razoabilidade
de sua ordenagao.

Esta aplicagdo, foi a uma tnica pessoa, com conhecimento do tema deste trabalho, [oT e
cadeia de suprimentos, e ainda com experiéncia académica em programas de pds-graduacio,
configurando assim o “pré-teste".

Essa aplicacdo antecipada, permitiu realizar algumas adequag¢des e corre¢des do
questionario de pesquisa, de forma a deixd-lo com uma comunica¢do mais clara e objetiva.

O objetivo das adequagdes foi facilitar o entendimento do entrevistado, sem perda na
conexao com o referencial tedrico-empirico.

Todos os resultados apurados com este procedimento foram descartados € nao foram

considerados nos resultados desta pesquisa.

3.3 Empresa pesquisada

A empresa objeto deste trabalho ¢ uma empresa do setor de telecomunicacdes, denominada
aqui de Empresa X que atua no ramo de prestacao de servigos. A Empresa X apesar de ndo possui
uma area de manufatura possui uma area de suprimentos, cabendo entdo a aplicacdo dos testes
apontados por Hayes ¢ Wheelwright, (1984).

A Empresa X atua no setor de telecomunicacdes desde 1954 e atualmente tem como foco
ofertar solugdes completas de TIC (Tecnologia da informagdo e Comunicagdo) para clientes
corporativos (B2B) e de varejo (B2C)

A empresa se destaca no mercador por possuir uma rede de telecomunicagdes com mais de
80 mil quilémetros de fibra Optica no Brasil, o que a diferencia e a possibilita oferecer uma série
de servigos a seus clientes.

A empresa atua em 16 estados brasileiros e no Distrito Federal, e estd sempre em busca de

um atendimento a seus clientes de forma personalizada.
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A empresa conta com aproximadamente 4,5 mil funcionarios, e busca por engajamento,
sustentabilidade e inovagao, e estd em uma jornada de transformagao digital objetivando melhorar
a satisfacao de seus clientes.

Sendo assim, diante do foco da empresa e da sua rede de atuacao no territdrio brasileiro,
acaba exigindo uma cadeia de suprimentos que opere com eficiéncia.

Além disso, a empresa tem se destacado no mercado por realizar investimentos e propor
solucdes para seus clientes através de tecnologias envolvendo IoT.

Tudo isso, contribui para que a Empresa X fosse escolhida como objeto dessa pesquisa,

uma vez que esta ligado diretamente com o tema proposto.

3.3.1 Participantes da pesquisa

A escolha dos participantes desta pesquisa, ocorreu através de alguns critérios, dentre eles
estao:

a) Posicdo hierarquica

Definiu-se que seriam escolhidos apenas funcionarios que possuissem algum grau de
lideranca e que o seu cargo permitisse acesso as decisdes estratégicas da organizagao.

Por isso, foram selecionados para as entrevistas apenas funciondrios que se enquadram
dentro dos niveis 1 a 5, que sdo niveis hierarquicos caracterizado por possuirem lideranca de

equipe, demonstrado na Figura 11 do organograma da organizagao.
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Figura 11 - Organograma da Organizacao

Niveis
Presidente

1
Vice-Presidente Vice-Presidente
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3 ‘ Diretores ‘
> 2 . .

4 ‘ Gerentes ‘
- 4 . . 4

5 ‘ Coordenadores ‘

. < ¥
6 [ Assistentes, Analistas SR PL JR ]

Fonte: Autor

b) Area de atuacdo

Foram convidados para as entrevistas apenas funciondrios que tem ou tiveram uma relagdo
direta com as areas de supply chain ou de IoT. Neste sentido, a pesquisa limitou-se a pessoas que
possuem conhecimento do funcionamento e da forma que essas areas operam e também dos
reflexos de suas atuagdes e resultados para com a estratégia organizacional.

Justificando assim, a participag@o de entrevistados apenas da area de logistica, responsavel
pela cadeia de suprimentos, e da area de Business Unit loT, responsavel pelos desenvolvimentos
em loT da organizagao, visto que, sdo areas que estdo ligadas diretamente ao tema desta pesquisa.

¢) Tempo de trabalho na empresa objeto do estudo

Na sele¢do foi contemplado, também, o periodo que o funcionério tem de trabalho e
dedicagdo para a empresa, com o objetivo de entrevistar aquelas pessoas que de fato possuem um
alto grau de conhecimento dos processos internos e das evolugdes sofridas nos tltimos tempos, e

como estas impactaram na estratégia da organizacao.
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Por conseguinte, foram selecionados 6 funcionérios da Empresa X para participarem da
pesquisa conforme demonstrado em formato de quadro, considerando a ordem de realizagdo das

entrevistas.

Quadro 3 - Entrevistados selecionados

A Experiéncia Nivel da
Experiéncia .
N ; ~ . Profissional Estrutura A
Denominagao Area de atuagdo Profissional . Género
(em anos) na Empresa Orgam;acmnal
X (em anos) (ver Fig. 11)
Entrevistado A Geréncia de Logistica 13 13 5 Masculino
Entrevistado B Geréncia de Logistica 25 5 5 Masculino
Entrevistado C Geréncia de Logistica 15 15 4 Feminino
Entrevistado D Business Unit loT 18 18 5 Masculino
Entrevistado E Business Unit IoT 15 13 3 Masculino
Entrevistado F ICT Inovagaq / Gerenma 16 15 5 Masculino
de Logistica

Fonte: Autor

Os entrevistados que atuam na area de logistica (A, B, C e F), possuem amplo
conhecimento da operacao da area de logistica e dos processos demonstrados na Figura 13.

Por outro lado, os entrevistados da area de Business Unit IoT (D e E), conhecem com
profundidade os desenvolvimentos da empresa em IoT e atuam nessa area desde a sua
constitui¢do. Os entrevistados da area de Business Unit loT, possuem conhecimento superficial
da area de logistica, sendo inclusive clientes internos dessa area, enquanto que os entrevistados
da éarea de logistica alegaram ndo conhecer detalhes da area de Business Unit IoT e seus processos.

O respondente A ¢ graduado em administracdo de empresas. No periodo das entrevistas
atuava diretamente com os fluxos de movimentagdes de SKU's, dos processos de recebimento
dos fornecedores, armazenamento em estoque, distribuicdo para técnicos, recolha e logistica
reversa. Esses processos foram demonstrados nas Figuras 14 e 15 e que correspondem as etapas

3, 5 e 6 do processo de supply chain, apresentado na Figura 13.

61



J& o respondente B possui graduagdo em administracdo de empresas e atua em agdes
ligadas a planejamento, seja de ressuprimento, seja de logistica reversa, demonstrado nas Figuras
14 e 15. Esses processos correspondem as etapas 1, 2 e 7 do processo de supply chain
demonstrado na Figura 13.

O respondente C, possui graduacdo em economia e tem uma atuagao gerencial, tanto com
0 S&OP (Sales and Operation Planning) quanto com a vice-presidéncia da organizacao,
possuindo uma fungao de gerente, e sendo responsavel por todos os processos demonstrados nas
Figuras 13, 14 e 15.

Quanto ao respondente D, possui formagao académica em engenharia, atua na area de
business unit loT, area responsavel pelos produtos em IoT oferecidas pela organizagdo, tem como
foco, garantir a qualidade e a eficiéncia técnica das solu¢des em IoT oferecida pela empresa a
seus clientes.

Ja o respondente E, com formagao em engenharia elétrica, atua diretamente com pesquisa
e desenvolvimento e também com visdo ampla de negodcio, principalmente ligados ao portfolio
de servicos oferecidos pela organizacao utilizando IoT.

O respondente F, graduado em administra¢do, com atuacdo direta como coordenagdao dos
almoxarifados regionais, responsavel pelo armazenamento e enderecamento dos materiais
representado pela etapa 4 do processo da cadeia de suprimentos da Figura 13.

Em termos de posicionamento no organograma organizacional, os respondentes A, B, D
e F se encontram no nivel 5, demonstrado na Figura 11, enquanto o C e E estdo no nivel 4.

A selecdo dos entrevistados se limitou a 6 pessoas. A escolha deveu-se aos seguintes
pontos: primeiro pelos critérios estabelecidos para recorte, tanto da posicdo dentro do
organograma funcional quanto do conhecimento aprofundado da operagdo; segundo, pelo fato de
haver repeti¢des nas respostas, principalmente em questdes relativas a atuagdo da organizagao e
das areas envolvidas no tema, e entre pessoas de mesmo departamento. Sendo assim, a realizacdo
de um maior numero de respondentes levaria a uma redundancia quanto as respostas a serem
obtidas.

As entrevistas foram realizadas de forma on-line, onde foi apresentado o questionario aos
participantes, através da ferramenta Google Meet, e todas foram gravadas simultaneamente

utilizando os recursos do Google Drive.
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Cada entrevista teve uma duracdo média de 20 minutos, sendo que, foi necessario realizar
um agendamento prévio com os participantes com uma semana de antecedéncia.

Os convites para participarem dessas entrevistas foram realizados através de ligacao
telefonica e reservados na agenda do Google Agenda de cada participante.

O fato do pesquisador trabalhar no mesmo grupo econdomico facilitou os contatos e os
acessos aos participantes.

No periodo de realizagdo das entrevistas, que foi de 17 de junho de 2020 até 31 de julho
de 2020, o mundo passava por um periodo de pandemia provocada por um virus denominado
Coronavirus. Sendo assim, por recomendacdo da Organizagdo Mundial da Saude (OMS), muitas
empresas estavam mantendo o isolamento social de seus funciondrios através da aplicagdo de
Home Office (trabalho em casa).

Apds as gravacdes todas as entrevistas foram transcritas na integra, analisadas e

comparadas com a literatura apresentada neste trabalho.

3.4 Confiabilidade de pesquisa qualitativa

A confiabilidade na pesquisa qualitativa se d4 quando o pesquisador pode realizar uma
pesquisa semelhante que chegard a resultados semelhantes (KIRK e Miller, 1986).

Conforme demonstrado por Paiva et al. (2011) a pesquisa precisa adotar alguns critérios
que lhe assegure tanto a confiabilidade quanto a validade. Dentre eles estdo a triangulagdo, a
reflexidade, a constru¢do do corpus de pesquisa, a descrigao clara, rica e detalhada, a surpresa e
o feedback dos informantes.

Em relacdo a triangulacdo, onde se prevé a utilizacdo de multiplas fontes de dados e
interpretagdes buscando uma maior precisdo. O presente trabalho utilizou-se de pesquisa
bibliométrica, descri¢dao de caso e entrevista semiestruturada.

Ja a reflexibilidade se refere ao fato de ocorrer transformacdes no pesquisador ao longo da
pesquisa. Portanto, o presente trabalho, buscando evitar vieses, seguiu as orientagdes de Creswell
(2010), onde ele menciona a necessidade de uma autorreflexdo do pesquisador ao longo a
pesquisa.

Para a construcdo do corpus de pesquisa, onde se preveé os critérios para definir o tamanho

da amostra buscando sempre maximizar as variedades representativas. A vista disso, o presente
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trabalho utilizou-se de critérios conforme demonstrando ao longo do texto (item 3.3.1), com o
proposito de se obter um volume de dados adequados até atingir o ponto de saturagao tedrica.

Quanto a descricao, clara, rica e detalhada, Paiva et al. (2011) mencionam a necessidade
de clareza nos procedimentos, a transparéncia e detalhamento da exposi¢ao dos procedimentos
na busca dos resultados. O presente trabalho procurou demonstrar todos dos critérios utilizados
na busca da empresa, dos entrevistados, no procedimento de registro das entrevistas e na
documentagao de cada etapa.

Paiva et al. (2011) apontam também a surpresa como contribuicdo a teoria € ao senso
comum, onde o pesquisador precisa que os entrevistados lhe relatem suas experiéncias e
compreensoes, a ponto de construir percepgdes no pesquisador. Nesse contexto, nas entrevistas
realizadas, buscou-se extrair informagoes para posterior intepretagdes, deixando inclusive que os
entrevistados relatassem historicos ligados direta ou indiretamente ao tema.

Por fim, Paiva et al. (2011) citam também o feedback dos informantes onde avalia a
confrontagdo das fontes e a concordancia e consentimento dos participantes. Este trabalho
conforme demonstrado em sua andlise de resultados utilizou-se o relato dos entrevistados

confrontando com as pesquisas realizadas na literatura.

4 DESCRICAO DO CASO

O caso ¢ formado pela apresentacdo da cadeia de suprimentos interna, posteriormente das
interfaces da organizacdo com os fornecedores e clientes. Em seguida ¢ apresentada como sdo
realizadas as melhorias de processo e, por fim, os indicadores de desempenho da area de suppy

chain.

4.1 Cadeia de Suprimentos Interna

A cadeia de suprimentos interna da organizagdo, objeto desse estudo, € responsavel pelo
recebimento, armazenamento ¢ abastecimento do Warehouse, Almoxarifados, Técnicos

Operacionais, Estacdes e clientes conforme ilustrado na Figura 12.
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Figura 12 - Conexdes entre Internet das Coisas e Tecnologia RFID
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Fonte: Autor.

Conforme Figura 12, o processo de abastecimento executado pela area de logistica ¢

dividido em 5 etapas:

Etapa 1, onde o fornecedor vende para a organizagdo os equipamentos em
conformidade com o planejamento da demanda;

Etapa 2, onde o fornecedor realiza a entrega do equipamento no local designado
pela empresa, podendo ser o warehouse ou diretamente em estacdes existentes em
sua planta interna de rede;

Etapa 3, o Warehouse distribui os equipamentos para os almoxarifados localizados
em algumas de suas filiais, ou diretamente para o técnico operacional que fara a
instalacdo do equipamento;

Etapa 4, os almoxarifados regionais, ou seja, das filiais, realizam a distribui¢ao dos
equipamentos para os técnicos que por sua vez recebe as diretrizes relativas a suas
atividades em formato de Ordem de Servigo através de sistemas que podem ser
acessados através de dispositivos médveis com acesso a internet;

Etapa 5, os técnicos operacionais realizam a instalagdo do equipamento, seja nas

estacdes da empresa ou diretamente no ambiente do cliente.

Cabe entdo a Gestdo da cadeia de suprimentos (SCM?, supply chain Management) a

responsabilidade pela gestdo dos ativos da empresa durante toda a sua vida util, desde o

planejamento de compras até a sua baixa contabil na organizagao.
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Nesta organiza¢do, no objeto do estudo de caso, foi identificado um certo nivel de
complexidade devido a grande quantidade de equipamentos, sua dispersao geografica, e suas
movimentagdes que sao realizadas ao longo da vida 1til do ativo imobilizado, bem como os
diversos sistemas de cadastro existentes na empresa que ainda possuem intervengao manual.
Destarte, as solucdes tecnoldgicas oferecidas pelo mercado que possibilite rastreabilidade e
gestao desses ativos, como RFID (Radio Frequancy Identification), Beacons, € também que faga
integragdes com os sistemas existentes, torna-se oneroso para a organizagao podendo inviabilizar
o investimento.

A empresa buscou automatizar os processos através de solugdes de rastreabilidade e de
uma plataforma analitica, que proporcionasse informacdes precisas e rapidas através de KPIs (Key
performance indicators), dando condi¢des para a tomada de decisdes assertivas e proporcionando
um melhor aproveitamento dos ativos utilizados.

Nesse sentido, foi necessario buscar uma proposta de solu¢do, onde foi analisado
alternativas processuais e tecnoldgicas, que foram implantadas através de um projeto, que
possibilitou a gestdo efetiva dos ativos utilizados na prestacao de servigo de TI/Telecom através

de uma solu¢ao que possui condi¢gdes favoraveis no sentido de viabilizar o investimento.

4.2 Interface com fornecedores e clientes internos

A cadeia de suprimentos da empresa ¢ formada, também, por diversos processos conforme
demonstrando na Figura 3, que se inicia com a avaliagdo dos fornecedores e se encerra com um
processo de descarte, oriundo do processo de logistica reversa.

A empresa por atuar no setor de servigos, tem sua cadeia de suprimentos voltada
diretamente para os processos que envolvem equipamentos que sdo necessarios para a prestagao
de servigos.

Sendo assim, o presente trabalho estd mais voltado para as etapas 2, 3,4, 5,6, 7 ¢ 8 dos

processos que envolvem a cadeia de suprimentos de uma empresa de telecomunicagdes.
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Figura 13 - Etapas dos processos de Supply Chain
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A seguir a descri¢do dos processos do supply chain apresentados na Figura 13:

A etapa 1, envolve os processos de planejamento de estoque, onde ¢é feito uma analise das
disponibilidades de equipamentos, SKU’s que foram adquiridos mais nao foram recebidos,
SKU’s que foram recebidos através do processo de logistica reversa e que tem maior
probabilidade de serem reaproveitados, e da expectativa de demanda e do prazo médio de entrega

dos fornecedores.

J& a etapa 2, ocorre os processos de aquisicdo, onde ¢ realizado as homologagdes tanto
dos fornecedores quanto dos modelos de equipamentos que poderdo ser adquiridos, e também os

processos de Request for Proposal (RFP) e de contratagao.

Na etapa 3, sdo realizados os processos de recebimento fisico dos equipamentos,
compreendendo desde a avalia¢do fiscal da documentacdo que acompanha o equipamento, a
conferéncia dos equipamentos adquiridos, até o cadastro dos equipamentos nos sistemas de
Warehouse Management System (WMS), para posterior armazenagem, que ¢ constituida da
arrumacao e enderegamento do equipamento dentro do centro de distribui¢do demonstrado como

etapa 4.

Na etapa 5, ¢ feito a distribuicdo dos equipamentos armazenados seja para técnicos ou

para os almoxarifados regionais, esse processo depende muito de informacdes precisas da
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quantidade de equipamento e localizacdo de cada unidade que recebera o equipamento, a fim de
realizar um abastecimento adequado, evitando a falta ou excesso de equipamentos em cada uma

das unidades.

Ja na etapa 6, ocorre o atendimento efetivo ao cliente, nessa etapa ocorre o processo de
instalacdo, configuragdo do equipamento e inicio da prestacao de servigo. O sucesso nessa etapa
¢ primordial para garantir uma percepg¢ao positiva do cliente em relagcdo a empresa e aos servicos

prestados.

Caso o cliente solicite uma alteracdo no seu pacote de servigos se fazendo necessaria a
substitui¢do do equipamento, ou solicite o cancelamento dos servicos, e ainda, se houver a
necessidade de uma substituicdo por falha técnica, iniciam-se os processos da etapa 7 que consiste
em recolha, identificagdo, transporte e devolugao ao Centro de distribuicdo. A qualidade das
informacdes nessa etapa ¢ importante para garantir que equipamento esta sendo recolhido, e que
esta recolha podera evitar uma nova aquisi¢do, ¢ também o acumulo de lixo eletronico nas

dependéncias do cliente.

Na etapa 8, ¢ realizado um processo de triagem do equipamento, onde ¢ realizado testes
técnicos, e também uma avaliacdo quanto a capacidade de reaproveitamento do equipamento.
Para aqueles que ndo poderdo ser reaproveitados ¢ realizado o descarte junto a parceiros

homologados que dardo a destinagdo correta para cada um dos componentes dos equipamentos.

4.3 Implementacio de melhorias operacionais na cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos da empresa, objeto de estudo, ¢ responsavel pelo processo de
aquisi¢do, armazenamento, transporte e distribuicdo de equipamentos utilizados na prestagdo de
servigo.

Por conseguinte, antes da implementacdo das melhorias mencionadas a operacdo era

executada conforme demonstrado na Figura 14.
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Figura 14 - Fluxos de equipamentos e informacoes
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As atividades da cadeia de suprimentos da organizagdo, objeto de estudo, inicia-se com o
planejamento operacional que tem como objetivo realizar projeg¢des e construir um plano mestre
de operacdo. O plano mestre de operacao ¢ resultado das reunides de S&OP (Sales and Operation
Planning) onde, participam diversas areas como, marketing, comercial, operacdo, cadeia de
suprimentos € TH, e ¢ determinado a proje¢do de demanda e as agdes a serem executadas por
cada area para que a empresa consiga atende-la.

A érea de supply chain realiza atividades para que ela consiga disponibilizar o
equipamento correto em locais mais proximo ao atendimento do cliente no prazo correto, sendo
assim, ela informa sua capacidade maxima para atender o objetivo almejado e gera informacgdes
manuais para a reuniao de S&OP.

A equipe de operacdo, € responsavel por montar uma estrutura operacional, envolvendo
pessoas, treinamento, veiculos, locais e acessorios, para atender a demanda acordada, e com isso

exerce planos de acdo para garantir que as instalagcdes ocorram dentro do prazo acordado com o

cliente.
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Quanto a funcdo de recursos humanos, tem a fung@o de garantir que a operagao tenha mao-
de-obra o suficiente para atender a demanda, mantendo a qualidade do servigco prestado e
garantindo o cumprimento das legislacdes trabalhistas, sendo assim, monta-se um plano de agao
envolvendo necessidade de remanejamento, hora extra, contratagdes e demissoes.

J& a rea comercial junto com a area de marketing, tem a fun¢@o de levantar as estimativas
de vendas considerando as campanhas em andamento, as agdes dos concorrentes e o histérico de
busca dos servigos pelos clientes. Através do plano mestre, a area comercial inicia novas
campanhas, cria ou altera as formas de abordagem ao cliente e aplica plano de comissionamento
a vendedores com o objetivo de cumprir as metas acordadas.

Ap6s a conclusdo do plano mestre envolvendo todas essas areas, inicia-se o processo de
ressuprimento do estoque, seja através de novas aquisi¢des, onde consideram-se informagdes
quanto a disponibilidade no estoque, o lead time de entrega do fornecedor, os equipamentos que
retornam pela logistica reversa e também o prazo para que seja realizado testes, higienizacdo e
reparo destes, deixando-os aptos para uso, seja através de remanejamento de equipamentos de
locais com excesso para aqueles que estdo com falta.

As informacgdes de disponibilidade de equipamentos em cada localidade eram realizadas
de forma manual, dependendo de intervencdo humana para avaliar a disponibilidade e gerar as
informacdes necessarias para tomar decisdo quanto ao ressuprimento. Sendo assim, nao havia
inclusive dados de consumo por regionais suficientes para serem utilizados no planejamento da
cadeia de suprimentos, sendo utilizado apenas os dados de envio de equipamentos para cada
regional.

A partir do momento em que o estoque ¢ ressuprido, iniciam-se os processos de
distribuicao desses equipamentos para técnicos € para regionais, essa distribuicdo ocorre através
de transportes que precisam ser bem planejados para evitar custos desnecessarios, seja pelo
excesso ou falta de produto em alguma localidade, gerando a necessidade de fretes adicionais.
Por isso, ¢ realizado uma roteirizagdo, contemplando cada localidade e uma expectativa de
consumo de cada uma delas.

O técnico podera retirar os equipamentos tanto no estoque central quanto em alguma
regional, essa retirada € feita com uma quantidade que dé a ele a possibilidade de realizar algumas
ativagdes sem voltar inimeras vezes ao estoque. Com isso, ele acaba mantendo uma quantidade

de equipamentos estocados em seu veiculo, que ajuda a reduzir o prazo de atendimento ao cliente.
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Assim que o cliente ¢ atendido e o equipamento ¢ instalado, o técnico ndo tem mais
informagdes quanto ao funcionamento do equipamento e a disponibilidade do servigo ao cliente.

Sendo assim, se houver alguma interrup¢ao no fornecimento do servigo ou se o cliente
quiser cancela-lo, ele entra em contato com a organizagao por canais de atendimento que ira abrir
demandas para algumas areas, dentre elas a area de supply chain para realizar a recolha do
equipamento. Essa recolha ¢ realizada sem as informacgdes precisas dos equipamentos que estdo
instalados no ambiente do cliente, seja relativo, a modelo e a funcionamento.

Esses equipamentos recolhidos retornam ao estoque e la passam por um processo de
triagem, higienizacdo e reparo, ou podem ser comercializados caso ndo tenham projecdes de
utilizagdo pela empresa.

Portanto a organizagdo, através da implementacdo de uma solucdo de IoT, onde os
equipamentos conectados a uma rede conseguem gerar informacdes relativas ao seu
funcionamento por protocolos especificos e também através das mudangas e implementagao de
alguns processos, conseguiu implantar uma solugdo que fosse capaz mudar a atividade da cadeia
de suprimentos, que passou a gerar um numero maior de informag¢des conforme demonstrado na

Figura 15.
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Figura 15 - Fluxos de equipamentos e informacgdes adicionadas
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Na Figura 15 apresentam os fluxos de equipamentos e informagdes adicionadas,
descritas a seguir:

0 - Com as informacgdes dos equipamentos que estdo sendo recolhidos no cliente,
contendo dados relativo ao seu modelo, condi¢des de uso, se apresentou algum defeito e qual € o
defeito, o nucleo responsavel pela logistica reversa consegue se estruturar melhor, ou seja,
adequar a sua capacidade de operacdo, uma vez que tem pardmetros suficientes para medir a
quantidade de equipamentos que serdo processados. Uma vez que o proprio equipamento deixara
de gerar sinal na rede, visto que, ele passa a estar conectado a internet por protocolos que
permitem gerencid-lo remotamente, e essa informacao de desligamento pode ser correlacionada
com dados das ordens de servigos, e caso exista uma ordem de corretiva, caberd ao técnico que
atender a esta ordem de servico mencionar qual ¢ o equipamento que apresentou defeito e qual €
o seu defeito.

1 - Assim que a area de logistica reversa recebe o equipamento, ele passara por uma
triagem, onde serd feito uma avaliag¢@o para identificar qual intervencdo sera necessaria para que

aquele equipamento possa ser disponibilizado para uso ou para descarte. Neste sentido, ¢ feito
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uma classificacdo para identificar aqueles que precisam de higienizagdo, pintura, substituicdo de
elementos, bem como, aqueles que ndo podem mais ser reaproveitados e sdo descartados e
comercializados como sucata. Sendo que, todas essas informagdes sdo alimentadas dentro da
plataforma, mantendo um registro de todos os dados da vida 1til do equipamento desde a sua
aquisigao.

2 - Os SKU’s que sdo recolhidos através da logistica reversa e sdo processados pela area
de reparo e higienizacao ficam disponiveis para reutilizacdo. Assim sendo, obter essa informagao
antecipada dos SKU’s que serao reaproveitados e disponibiliza-la para a equipe de planejamento
¢ fundamental para evitar aquisi¢cdes desnecessarias, além de otimizar a vida 1til do equipamento.

A informacao das condi¢des do equipamento e também possibilidade de reaproveitamento
passa a ser obtida através de processos implementados que obriga os executores de servigos,
inserir essa informagao dentro do sistema, onde o equipamento ¢ identificado pelo seu nimero de
série.

3 - As informagdes exatas dos equipamentos que estdo disponiveis em estoque, bem como
a projecao daquilo que serd entregue nos proximos dias, gera uma informagao relevante para que
seja planejado a distribuicdo desses equipamentos entre técnicos e almoxarifados regionais. Essa
informacao ¢ utilizada pela equipe de transporte no planejamento de roteirizagdo, onde cada
localidade ¢ abastecida conforme volume consumido e o frete ¢ dimensionado considerando uma
rota que atendera mais de uma localidade. A obtengdo dessas informagdes ocorre por processos
implementados de cadastro do equipamento, onde ele recebe uma Tag vinculado ao seu niimero
de série e em todas as etapas dentro cadeia de suprimento ¢ realizado o registro da acdo realizada
com equipamento, mantendo assim, o seu historico.

4 e 6 - O técnico mantém uma certa quantidade de equipamento sob sua responsabilidade,
passa a ter essa informacao disponibilizada em sistemas, e a informagao dessa quantidade ajuda
ndo so o planejamento geral de ressuprimento, mas também, contribui com o dimensionamento
dos fretes. A medida que o técnico atende uma O.S (ordem de servigo) € feito o registro do nimero
de série do equipamento e consequentemente € realizado a baixa no sistema dos equipamentos
sob responsabilidade do técnico.

5 — A informacao de que o técnico estd com o equipamento e também esta com uma O.S
(ordem de servigo) ¢ interessante para o cliente, pois ele consegue saber quando o técnico ira

atendé-lo, e se ele estd munido de todo o material que sera necessario no ato da instalagdo. Essa
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informacao ¢ importante para que o cliente possa se planejar e aguardar a visita técnica, evitando
assim atendimentos nao executados por locais fechados. Estas informagdes ainda sao obtidas pelo
cliente através de contato telefonico, mas podera ser disponibilizado uma APP para consulta.

A informagao daquilo que estd com o cliente também ¢ fundamental para o técnico, uma
vez que ao realizar um atendimento de corretiva ele sabera qual equipamento serd encontrado no
ambiente do cliente, ajudando a se planejar quanto aos testes que serdo realizados bem como
disponibilizar um equipamento semelhante para substituicdo. Essas informacgdes sao obtidas pelo
registro dos equipamentos instalados em cada O.S bem como através da informacao gerada pelo
proprio equipamento através de IoT.

7 — Os dados dos equipamentos que estao em ambiente do cliente, em caso de necessidade
de substituicdo ¢ fundamental para a equipe que faz a recolha do equipamento, pois eles saberdo
exatamente qual equipamento (modelo, marca, serial) devera ser recolhido, evitando recolher
equipamento indevido. Essa informagdo ¢ obtida através dos dados gerados pelo proprio
equipamento, por loT, enquanto estiver em funcionamento.

8 e 9 — O almoxarifado regional passa a ter informa¢do daquilo que esta em posse dos
técnicos, seja de equipamento novo a ser instalado, seja de equipamento que foi recolhido e devera
alimentar o processo de logistica reversa. Isso ajuda o almoxarifado a se planejar quanto a novos
ressuprimentos, quanto a distribuicdo dos equipamentos entre os técnicos.

Todas essas informagdes geradas sdo apresentadas em forma de indicadores que sdo
utilizados tanto para tomada de decisdo quanto para gerar informagdes relevantes acerca do

futuro, por meio de modelos estatisticos.

4.4 Indicadores operacionais impactados na cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimento na totalidade poderd ser acompanhada através de diversos
indicadores. Chow, Heaver, Henriksson (1994) mencionam que a avaliagdo do desempenho ¢
multidimensional, ou seja, envolve vérios indicadores. Em uma pesquisa realizada na década de
80 e 90 eles concluiram que os autores trabalham com uma grande variedade de indicadores para
medir o desempenho logistico e que eles divergem quanto aos indicadores que seriam mais

relevantes.
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Embora Fawcett e Clinton (1997) mencionam que as empresas precisam utilizar de
estratégias para atingir os objetivos propostos em seu planejamento em ambientes competitivos.
Holmberg (2000) chama a atengao para a falta de ligagdo entre os indicadores de desempenho da

logistica e a estratégica organizacional.

Kuhn (2015) afirma que ¢ responsabilidade da gestdo da cadeia de suprimentos, definir
um conjunto de métricas de desempenho da cadeia de suprimentos, e Slack et al. (2015)
mencionam que o monitoramento ¢ necessario para assegurar que todas as atividades que foram

planejadas estdo sendo executadas.

Longaray, Munhoz e Tavares (2015) asseveram que o uso de indicares dd a empresa a
possibilidade de conhecer todas as etapas da cadeia de suprimentos, podendo assim, tomar
medidas cabiveis diante de falhas, no sentido de melhora-la. Uma logistica com um método de

controle bem estruturado, contribui para que a empresa seja mais eficiente.

Dessa maneira, diante da necessidade de medir o desempenho da cadeia de suprimentos
foram desenvolvidos indicadores estratégicos, taticos de operacionais ligadas a qualidade, custos,

produtividade e a gerenciamento de ativos entre os meses de junho/19 a dezembro/19.

Os resultados dos indicadores apresentados foram disponibilizados pela organizacao,
apenas em forma de percentuais de variacdo, e através de relatérios de dashboards que estavam

sendo acompanhados na fase final de desenvolvimento do projeto.
Dentre os indicadores utilizados estdo:

a) Movimentagdes de equipamentos (fisico x digital). Mede se h4 alguma divergéncia
entre a movimentagao no sistema de controle e a registrada através da tecnologia IoT,
tanto de local quanto equipamento. (Redugdo de 70%)

b) Equipamentos desativados e ndo devolvidos. Identifica os SKU’s que ndo estdo mais
ativos e que foram recolhidos e ainda nao foram devolvidos ao estoque. (Aumento de
84% na quantidade de equipamentos em posse de técnicos)

c) Sobra de equipamentos destinados para atendimento a projeto e nao utilizado e ndo
devolvido no estoque. Mede a quantidade de equipamentos que sairam do estoque para
serem utilizados em uma implantagdo, porém nao foi utilizado (ativado) e também ndo

foi devolvido no estoque, ou seja, o equipamento estd parado sem contribuir com a
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receita da organizagdo e ainda correndo riscos de perdas e avarias. (Redugdo de
aproximadamente 75% em quantidades).

d) SKU’s pendentes de recebimento. Este indicador tem a fun¢do de identificar a
quantidade de equipamentos que foram entregues no local de instalacdo, mas nao houve
o registro do recebimento, ou seja, a conferéncia e registro do serial no equipamento
confirmando o local e o responsavel pela instalagdo. (Reducdo de aproximadamente
65%)

e) Divergéncia de inventario. Este indicador mede a assertividade do estoque registrado
no sistema em poder de técnico, através de inventarios fisicos dos técnicos. (Redugado
de aproximadamente 78%)

f) Equipamentos em periodo de garantia. Esse indicador mede a quantidade de
equipamentos que estdo parados em estoque e que estdo em periodo de garantia, dada
pelo fabricante do equipamento. (Houve um aumento consideravel, porém nao ¢
possivel fazer a comparagao, pois o indicador ndo existia anteriormente, mas € possivel
identificar que os equipamentos que estdo em prazo de garantia, 59% estdo
armazenados em estoque)

g) Inventério online dos equipamentos. Este indicador mostra os equipamentos que estao
ativados na planta, bem como o local de ativagdo. Permitindo que seja realizado
inclusive a conferéncia com os equipamentos registrados no ativo imobilizado da
organizagao.

h) Indicador de equipamentos que apresentam defeitos. Esse indicador mostra em média
quanto tempo cada modelo de equipamento demora para apresentar o primeiro defeito.
(Cerca de 68% dos equipamentos que apresentam defeito, este ocorre em até 12 meses
de utilizacao)

1) Aging de estoque. Esse indicador mede a quantidade e valor de equipamentos que estiao
disponiveis em estoque por faixa de prazo de armazenamento. (O indicador mostra que
80% do estoque € recente e tem aplicacdo nas operagdes da organizacao).

j) Indicador de recolha. Mostra o percentual de sucesso de recolha de equipamentos que
foram desativados em ambiente de cliente. (O percentual saiu de 34% para 54%

considerando todos os itens).
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k) Equipamentos reaproveitados. Mede a quantidade de equipamentos que foram

D

reaproveitados, ou seja, reaplicados na planta. Quanto maior o indicador, maior é o
valor de compras evitadas por reaproveitamento de equipamentos. (O indicador mostra
uma redugdo de 72% de equipamentos reaproveitados). Esse indicador ¢ influenciado
pela disponibilidade de equipamento em estoque, € no inicio do projeto havia um
acumulo de equipamentos recolhidos em anos anteriores.

Esse indicador tem um papel estratégico, pois o resultado desse indicador, impacta no
planejamento de Capital Expenditure (CAPEX) da organizagao, visto que, quanto mais
equipamento usado disponivel menor ¢ o investimento em novos, € quanto menor o
indicador, maior o volume de aquisi¢des que por sua vez impacta na previsibilidade de
compras, e com esta informacao ajuda nas negociacdes utilizando o poder de barganha.
Equipamentos rastreados. Mede a quantidade de equipamentos que esta sendo rastreado
através da aplicacdo da tecnologia e de processos. Sendo que a partir do momento que
o equipamento ¢ rastreado, qualquer movimentagdo indevida ou ndo programada gera
informacdes suficientes para implementar acdes que impeca a perda, ou extravio do
equipamento. Historicamente a organizacdo perde em torno de 3% de tudo que se
movimenta, com o indicador o percentual reduziu para 1,5% e tende a uma maior

reducdo visto que a cada dia o nimero de equipamentos rastreados aumenta.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados ¢é realizada conforme a ordem do roteiro da entrevista,

demonstrado no Apéndice I, deste trabalho.

Para analise dos resultados foi utilizado a Analise de Contetdo, que conforme Bauer
(2002), trabalha tradicionalmente com materiais textuais escritos. Ele também menciona que
existem dois tipos de textos que podem ser trabalhados pela Andlise de Conteudo, sendo a
transcri¢do de entrevistas e dos protocolos de observacao e também de textos ja existentes, como

texto de jornais.

Nesse sentido, a Analise de Contetido ocorreu a partir da transcricdo das entrevistas
realizadas, onde o pesquisador buscou compreender o pensamento do sujeito através do conteudo

do texto.

Para Bardin (1994), a Analise de Conteudo, que poderia ser aplicada a diversas formas de
comunicagdo, possui fun¢des de heuristica, onde enriquece a tentativa exploratéria e aumenta o
potencial de descoberta e a administragdo da prova, onde as afirmagdes provisorias sdo utilizadas

como diretrizes para se conseguir confirmacdes.

A Analise de Contetudo pode ser considerada como uma ferramenta do empreendimento
investigativo e deve colocar o pesquisador clinico-qualitativo para além das descrigdes dos
resultados, sendo que através de uma atividade interpretativa revela uma ordem invisivelmente

existente (TURATO, 2003).

Neste sentido, a Analise de Contetdo ¢ construida a partir de inferéncias, conferindo assim

relevancia tedrica (FRANCO, 1986) e (MINAYO, 1996).

Portanto, a Analise de Contetido foi realizada utilizando as transcri¢cdes das entrevistas e

também o conjunto de falas, buscando relevancia e robustez na analise dos resultados.
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Os resultados das entrevistas foram apresentados de forma resumida na Tabela 2, e melhor
explanado nos proximos topicos, por assunto, sendo eles: estratégia da cadeia de suprimentos
para alcangar um melhor desempenho organizacional; aplicagdo do IoT na organizacdao e na
cadeia de suprimentos; investimento em melhorias continuas; competéncias habilitadas pela

aplicagdo do IoT.

Os topicos foram definidos, através dos trés pilares da gestdio do conhecimento
mencionada por Shneiderjans et al. (2020), tecnologia, processos e pessoas, visto que, sao formas
de agregacdo de valor para organizagdo, contribuindo para um melhor desempenho operacional

na perspectiva interna dos servigos ofertados.

Sendo assim, os topicos, PROCESSOS e ESTRATEGIA, estio relacionadas as perguntas

do questiondrio, 1, 2, 3 e 4, pois evidenciam os critérios de objetivos de desempenho que a
empresa realiza, as estruturas utilizadas pela organizagdo para alcangar os seus objetivos
estratégicos, bem como, avalia-se o estagio que a organizacao se encontra frente aos concorrentes.
(HAYES e WHEELRIGHT, (1984), ALAVI e LEIDER (2001), TEECE (2007) e
SCHNIEDERJANS et al. (2020)).

Quanto a avaliagdo da TECNOLOGIA, através do topico de aplicagdo do IoT na

organizacdo, estdo relacionadas as perguntas 5, 6, e 7 do questionario. Elas apresentam a
aplicacdo da tecnologia e a sua priorizagdo e contribuicao objetivando uma maior eficiéncia da
operagdo, e também os aspectos considerados na busca pela melhoria continua através da
tecnologia (BANWET (2010), ABDEL-BASSET et al. (2018), MANAVALAN et al. (2018),
SHNIEDERJANS et al. (2020)).

Quanto ao topico PESSOAS, tem-se a avaliagcdo das habilidades desenvolvidas com o uso
das novas tecnologias que podem contribuir com a estratégia da organizacao, e estdo refletidas
nas perguntas 8 e 9, demonstrando inclusive aquelas consideradas de maior relevancia para a
organizac¢ao para alcangar a eficiéncia operacional (BILGIHAN et al. (2011), ALAVI e LEIDER
(2001), SCHNIEDERJANS et al. (2020)).
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5.1 Estratégia da cadeia de suprimentos para alcancar melhor desempenho operacional

As organizagdes, inclusive aquelas que atuam na prestacdo de servigo, buscam cada vez
mais eficiéncia em suas operagdes, conforme destacado por Christopher (2016), uma vez que essa
eficiéncia ¢ capaz de refletir diretamente na percep¢do do cliente em relacdo a organizagdo,

gerando assim credibilidade.

Nesse sentido, a maioria dos entrevistados, ou seja, 4 respondentes de um total de 6,
concordam que a prioridade da area de operagdes da organizacao € a eficiéncia frente a agilidade.
Porém, cabe uma observagao realizada pelo entrevistado B, onde ele menciona que de fato a
priorizacdo e a tendéncia da organizacdo ¢ buscar pela eficiéncia, no entanto muitas agdes

realizadas no dia a dia de execucao das atividades ainda preza pela agilidade.

“(...) busca-se pela agilidade com eficiéncial (...) esta mais pautado em agilidade, e uma evidéncia
disso é que acaba tendo preco alto, agilidade a um precgo alto (...) ser dgil o tempo todo

2

compromete a perenidade do negocio.

Evidenciando assim que, apesar da organizacdo buscar pela eficiéncia, e tem isso como
uma meta estratégica, os funciondrios entrevistados demonstram possuir a consciéncia e

entendimento da importancia, percebe-se que no dia a dia da operagao prioriza-se muito agilidade.

Priorizar a eficiéncia esté ligado diretamente a segunda capacidade dindmica apresentada
por Teece (2007), seizing. Nela a organizacdo busca construir lealdade e comprometimento,

relacionado diretamente com o nivel e a qualidade do servico prestado ao cliente.

Segundo o entrevistado A, a empresa consegue ter essa visdo na execu¢do de seus

processos ligados a cadeia de suprimentos.

“(...) a gente ndo quer olhar so entrega, ndo é olhar so SLA's (Service Level Agreement), mas
para a qualidade do nivel de servico. Entdo, estamos buscando um nivel de servigo satisfatorio,
com pesquisas internas(...) pensando na eficiéncia. E entregar a mercadoria no lugar certo, no

2

momento certo e com 0 menor custo.

Desse modo, as organiza¢des podem desenvolver competéncias a partir do investimento

em tecnologia, e esta podera resultar em agilidade conforme destacado por Bilgihan et al. (2011),
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que esta relacionado com a capacidade de gerenciar mudangas e adequacgdes da estrutura o mais
rapido, permitindo uma melhor tomada de decisdo de qualidade voltado para os processos de

operagao.

Embora os entrevistados mostrarem a relevancia com a competéncia agilidade,
apresentou-se também uma mudanca de visdo, com tendéncia a aprofundar as atengdes na

eficiéncia da cadeia de suprimentos conforme destacado pelo entrevistado A.

“(...) agora a gente olha a eficiéncia, é olhar toda a cadeia se o equipamento sai no momento
certo e no local certo. Entdo a gente entende que, ndo necessariamente eu ter o estoque no

momento mais rapido ¢ melhor, ele tem que estar no momento certo. ”

Contribuindo para que a empresa possa alcangar alguns de seus objetivos, conforme

destacado também pelo entrevistado A.

“(...). Entdo a partir do momento em que eu sou eficiente na minha redugdo de custos, que eu
consigo entregar uma mercadoria correta, no tempo correto eu consigo atingir os meus objetivos

de ser perene, dgio e inovador. ”

Nesse contexto, utilizando o método de Hayes e Wheelwright (1984) foi elaborado

questdes voltadas para identificar o estagio que empresa, objeto deste estudo, se encontra.

Como resultado, identificou-se que a empresa procura se comparar com seus concorrentes
e com as solucdes existentes no mercado, buscando identificar as melhores praticas e adotando
aquelas que trazem algum beneficio para a organizagdo, seja no ambito operacional, tatico ou

estratégico.

Embora a empresa entenda a importancia de ser um benchmarking, ela se enquadra no
estagio 2 mencionado por Hayes e Wheelwright (1984), conforme demonstrado nas afirmagdes

do respondente E.

“(...) poderia até ser um benchmarking, so que tem um custo ser um benchmarking, vocé tem que
investir muito em pesquisas, investir muito em preparar, ter uma estrutura maior para poder
analisar o que estd dando errado, descartar logo e fazer de novo. Entdo muitas das vezes a

empresa ndo esta disposta a isso (...)"
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Corroborando assim, com as afirmagdes de Hayes ¢ Wheelwright (1984), que empresas
neste estagio acredita que ha a necessidade de investimentos ofensivos para obtencao de vantagem
competitiva, € nesse caso o gestor esta ciente que um desempenho apropriado a diferencia das

demais, mas ndo tem clareza de como mudar as praticas das operagoes.

O respondente B, descreve o caminho que a empresa tende a seguir demonstrando
conhecimento e clareza da necessidade de evolugao em busca de um alinhamento com a estratégia

organizacional.

“(...) uma questdo transitoria de identificar praticas, ndo da para a empresa continuar nesse
ciclo de forma prolongada, e automaticamente a gente vai seguir para uma segunda etapa que é
assimilar e construir a propria identidade, que é definir a propria estratégia logistica do negocio
(...) identificando praticas é o primeiro ciclo, depois que eu melhoro as praticas, eu inovo as

praticas, e por ultimo, como prémio, seria a gente ter um negocio ja visto como benchmarking

()"

Os gestores da area de manufatura das organizagdes que estdo no estdgio 2 possuem a
ciéncia de que um melhor desempenho provoca uma diferenciagdo no mercado, € que para

alcancar uma vantagem competitiva sao necessarios altos investimentos.

Estas empresas procuram trabalhar de uma forma padronizada, porém buscando seguir as
melhores praticas existentes no mercado e por isso na maioria das vezes preferem contratar

inovagdes tecnoldgicas do que desenvolver suas proprias inovagoes.

Através das entrevistas percebeu-se que a estratégia da organizacdo estd muito voltada
para uma maior eficiéncia no atendimento ao cliente, e este atendimento esta diretamente ligado
a qualidade dos servicos executados pela area de operagdes, conforme exposto pelo respondente

B.

“(...) posso dizer que a estratégia da organizagdo reflete em agoes orientadas ao cliente (...) a
estratégia da organizagdo fala para o uso eficiente dos recursos organizacionais, entdo isso
reverte novamente na operagdo, para conseguirmos inovar e ao mesmo tempo achar alternativas

para redugdo e aumento da competitividade na cadeia.
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Evidencia-se assim, que as decisdes e acdes tomadas na cadeia de suprimentos refletem
no valor percebido pelo cliente final, ligado diretamente as competéncias internas mencionadas

por Alavi e Leider (2001).

Dessa maneira, o que pode refletir ndo s6 em uma vantagem operacional, relacionada a
qualidade, agilidade, mas pode proporcionar também uma vantagem competitiva para a

organizacao por meio da maior eficiéncia da cadeia de suprimentos.

Buscar inovagdes internas para melhorar diretamente a desempenho da operagdo, sem
analisar o que os concorrentes € o que o mercado esta fazendo acaba sendo visto como algo que
possui um certo grau de risco envolvido. Estrategicamente a empresa acaba adotando uma certa
cautela ao escolher os seus projetos voltados para eficiéncia operacional, conforme exemplificado

pelo respondente E.

“(...) algum produto que a gente vai desenvolver, se a coisa é muito nova (...) vamos com calma,
ndo é bem assim, vamos ver outras oportunidades (...) tem uma empresa que estda fazendo assim

(...) é um posicionamento estratégico. "

Através das entrevistas percebeu-se que ha uma estratégia, visando um melhor

desempenho organizacional, pautada na busca pela qualidade do servigo prestado ao cliente.

Porém, ha algumas divergéncias no sentido identificar o caminho a ser seguido, embora
tenha respostas que mencionam a importancia de se priorizar a eficiéncia, outras ja acreditam na

priorizacdo da agilidade como uma foram de conseguir o encantamento do cliente.

O fato ¢ que, levar agilidade a cadeia de suprimentos, com as caracteristicas mencionadas,

podera incorrer em altos custos refletindo exatamente na redugdo da eficiéncia.

Contudo, foi mencionado também, que a empresa estd sempre em busca de melhores
praticas no mercado, com o objetivo de implementd-las e assim alcangar uma eficiéncia

operacional, demonstrando que a busca por melhorias continuas ¢ uma meta da organizacao.

Portanto, percebe-se que a estratégia da organizacdo que ¢ planejada para alcangar um
melhor desempenho operacional, precisa ser mais difundida internamente na organizagao, pois

ha divergéncias de interpretacdes entres os proprios respondentes, como exemplo, a priorizagao
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pela agilidade, e que isso pode influenciar a organizagdo na busca por atingir os seus objetivos

estratégicos.

5.2 Aplicacoes do IoT na organizac¢io e na cadeia de suprimentos

O investimento em solugdes baseadas em IoT podem habilitar algumas competéncias
organizacionais, uma vez que gera uma série de informagdes que poderdo gerar um impacto
substancial para a organizacdo, seja através do cumprimento dos prazos acordados, de uma
melhor eficiéncia operacional ou até mesmo, proporcionando oferecer um servigo adicional

conforme mencionado por Berkley e Gupta (1995).

Por isso, a empresa esta investindo em solugdes em loT, principalmente como solugdes
diferenciais para o mercado, mas ¢ vista pelos seus colaboradores com pouco investimento nas
operagdes da cadeia de suprimentos interna, como explanado pelos respondentes A e E,

respectivamente.

“(...) é referéncia nesse mercado, no desenvolvimento de IoT quando vocé olha para as demais

telecomunicagoes (...). ”

“(...) com a digitalizagdo do atendimento tem ficado muito legal e eu acredito que a internet das
coisas tem ajudado bastante, por exemplo quando é a sua vez do técnico atender o seu chamado,
vocé recebe uma whatsapp com um link que tem a posi¢do do técnico que esta vindo para sua

2

casa (...) internet das coisas é isso ai.

Demonstra-se assim, que a empresa investe em projetos utilizando solu¢des IoT, mas
voltados para desenvolvimento ou criagdo de um novo produto para a organizagdo, com pouca
aplicacdo voltada para a melhoria da operagdo, especificamente da cadeia de suprimentos,

conforme mencionado pelo respondente A.

“(...) os investimentos e a inovagdo estdo mais voltados para o business, para o negocio.
Desenvolver solu¢oes em IloT que vocé pode escalar, levar para o mercado (...) trazendo

beneficios para a comunidade, para o mercado (...)"

Dentre os projetos que sao desenvolvidos utilizando internet das coisas, percebe-se que a

base deles ¢ a conectividade. Através dela, abre-se uma série de possibilidades de melhorias,
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desenvolvimentos e conhecimentos, habilitando assim algumas competéncias que geram impacto

substancial para a organizacao, destacado pelo respondente A.

“(...) os investimentos estdo em prol do conhecimento, para gerar conectividade e dela gerar

padraes de atendimento (...)"

Hé uma percepgao dos entrevistados que as aplicagdes destas solucdes que envolvem IoT
na cadeia de suprimentos estdo mais voltados para a rastreabilidade de materiais e estes
conseguem proporcionar agilidade nos processos, refletindo diretamente no atendimento ao

cliente, conforme mencionado pelo respondente B

“(...) foi para a melhoria da cadeia de suprimentos com o quesito de rastreabilidade de materiais,
rastreabilidade de materiais é acompanhar o fluxo de materiais na cadeia, entdo acho que foi

»»

nesse sentido que contribuiu.

Embora exista outras aplicagdes dentro das operagdes da organiza¢ao como informado
pelo respondente E, principalmente utilizando um produto denominado Sim Card Multiconnect
que ¢ responsavel por levar conexdo a rede de internet a coisas e objetos, configurando assim o

IoT.

“(...) do IoT que a gente usa internamente, eu sei que tem dispositivos para a parte de seguranga
patrimonial, controle de site (...) alguns projetos internos também para poder fazer uma rede de

)

geréncia de roteadores usando o chip (...) estd usando o proprio produto dela.

As entrevistas demonstraram, portanto, que a empresa ¢ destaque e referéncia em IoT se

comparada a outras organizacdes do mesmo setor.

Essa visdo ¢ unanime entre os entrevistados, e o que ha de divergéncia, ¢ a forma que
esses projetos em IoT sdo desenvolvidos, enquanto metade menciona que o IoT ¢ explorado
somente como produto da empresa, visando atender diretamente o consumidor final, a outra
metade, ja apontam inclusive projetos na cadeia de suprimentos com base em IoT, principalmente

ligado a rastreabilidade e a localizagdao de equipamentos.

Demonstrando também, que hé divergéncias entre opinides dos respondentes, muito em
funcdo do conhecimento e acompanhamento dos projetos da organizagdo, sendo que apenas

alguns conhecem um pouco mais os projetos desenvolvidos pela organizagao.
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Nesse sentido, caberia uma melhor divulgacdo dos projetos internos, uma vez que os
projetos sdo as principais ferramentas da empresa para implantacdo de mudancgas organizacionais

conforme mencionado por Andrade (2008).

O entrevistador percebeu também, que ha divergéncias no conceito de IoT entres os
respondentes, sendo que ha entendimento de que ¢ uma tecnologia que faz com que “coisas”
acessem a rede, e também, que ¢ uma solugdo composta por dispositivos, sensores, conectividade

e plataforma. Essas divergéncias foram consideradas nas analises das respostas.

5.3 Investimento em melhorias continuas

Os investimentos na busca por melhorias na cadeia de suprimentos estdo ligados
diretamente ao constructo competitividade, conforme Alavi e Leider (2001) e Shniederjans et al.
(2020), uma vez que acaba gerando uma percepc¢ao diferenciada no cliente, e como demonstrado
anteriormente essa busca pela diferenciagdo da empresa na visao do cliente contribui para a

estratégia da organizagao.

Nas respostas dos questiondrios ficou evidenciado que a busca por melhores praticas e
realizada através da identificagdo dessas praticas no mercado, no entanto, ela aprece na resposta
de 4 dos 6 entrevistados, demonstrando que a empresa adota a comparagdo com outras

organizagdes, conforme mencionado por Hayes e Wheelwright (1984).

Portanto, os respondentes mencionaram que a empresa se utiliza de tecnologia para
alcancar essas melhorias continuas priorizando tanto agilidade como retorno sobre investimento,

como destaque do respondente E.

“(...) retorno sobre investimentos e agilidade sdo dois pontos fortissimos (...) quero atender bem
o cliente e acaba focando muito em agilidade (...) projetos baseados em EBTIDA (Earnings

before interest, taxes), Fluxo de Caixa e ROI (Return over Investment). ”

Sendo assim, demonstra-se que a estratégia da empresa estd conforme resultado da
pesquisa da Vodafone (2017), que demonstrou que ha uma relagdo entre ROI e utilizagdo de IoT,

onde organizagdes que implantaram projetos em IoT tiveram uma alavancagem de seus negocios.
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Afirmado também pelo respondente A, onde ele menciona que mesmo que haja uma busca

por outros processos, o retorno economico possui uma relevancia consideravel.

“(...) retorno sobre investimentos normalmente é o norte, principal start para vocé fazer um
projeto por meio de tecnologia. Entdo, por exemplo, estou buscando confiabilidade e seguranca,

mas com foco no ganho, no retorno sobre investimento.

O retorno sobre investimento esta ligado diretamente ao papel da cadeia de suprimentos
mencionado por Pramod e Banwet (2010) que ¢ de controlar varios de seus elos, e estar sempre
buscando melhorias no atendimento ao cliente ¢ na reducdo de custos. Corroborando também
com o resultado da pesquisa da IDG Comunication (2017) que concluiu que, boa parte dos

tomadores de decisdo de TI afirmaram que negocios digitais ajudaram a alavancar suas receitas.

Tudo isso, demonstra que a empresa esta em busca de melhorias continuas, mas somente
fara investimentos se estes tiverem um potencial de retorno, e pelos estudos apresentados, a
aplicagdo do IoT na cadeia de suprimentos podera alavancar o negdcio gerando retorno financeiro

para organizagao.

5.4 As competéncias habilitadas pela aplica¢do do IoT

A aplicacdo de tecnologia e de IoT na cadeia de suprimentos podera habilitar algumas
competéncias que poderdo contribuir para estratégia da organizacdo, conforme mencionado por
Bilgihan et al. (2011), podendo resultar em baixo custo, valor agregado ao produto, velocidade,

agilidade, inovagao e melhor percepcao do cliente frente a organizagao.

Dentre essas competéncias habilitadas pelo IoT e utilizadas para a busca de melhorias

continuas como o controle, conforme resposta do entrevistado A

“(...) controle é o principal, porque a partir do controle eu vou tomando decisoes de automatizar
(...) a partir do momento que vocé consegue controlar e monitorar é que vocé consegue

identificar onde estdo os seus gaps, os seus problemas (...)"

Agilidade conforme demonstrado pelo entrevistado B
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“(...) quando eu proporciono agilidade no fornecimento de produtos e servicos da empresa eu
tenho uma capacidade de geragdo de receita maior. Entdo agilidade hoje é um drive muito forte

2

para nos.
Automatizagdo conforme mencionado pelo entrevistado D

“(...) automatizagdo é tudo, a gente sofre bastante com rela¢do a isso, porque quanto mais
intervengdo humana vocé tem, mas chance de erro vocé tem também. Entdo quanto mais
automatizado for um processo de compra, entrega, de transporte, menos chance de erro vocé tem

2

(...) porque humano é passivel de erro.
Ja outro aponta a mensuragdo, conforme respostas do entrevistado E

“(...) vocé tem que medir para saber o qudo agil vocé estd sendo (...) vocé tem que mensurar toda

2

a cadeia para vocé saber onde vocé gera agilidade.

Demonstrando que, hé visdes diferentes, porém complementares entre os respondentes em

relacdo as competéncias ligadas a aplicacdo do IoT.

Mas a pesquisa deixa evidente, que ¢ importante para a cadeia de suprimentos de uma
empresa de telecomunicagdes, competéncias como: a automatizagao, pois € através dela que se
consegue mensurar de forma mais assertiva € no momento correto, e possibilita controlar as
diversas etapas da operacdo, seja através de indicadores ou nao, gerando assim, beneficios que

leva a empresa evoluir no sentido de alcangar a melhoria continua.

Nesse sentido, esta pesquisa demonstra ser possivel conseguir uma evolu¢do na

automatizacao através da implementacgao de solucdes tecnoldgicas com base em IoT.

Diante das capacidades dinamicas abordadas por Teece et al. (2007), que podem ser
habilitadas nas trés esferas (seizing, sensing e Managing/Threats/Transforming), percebeu-se
através dos entrevistados, que a empresa busca analisar as solugdes, inovagdes e tecnologias que
estao sendo utilizadas no mercado, com um foco maior na esfera sensing conforme demonstrado

pelo respondente E

“(...) até mesmo na questdo da internet das coisas ou de algum produto que a gente vai

desenvolver, se a coisa é muito nova (...) vamos ver as oportunidades (...)"
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Demonstra assim, que a organizagdo busca acompanhar as mudangas que ocorrem no
ambiente externo, através de uma exploracdo ndo so local, mas global, procurando investigar,
desenvolver e aprimorar solugdes visando se manter competitiva no mercado e entregando

solucoes diferenciadas aos seus clientes, se diferenciando dos concorrentes diretos.

6 CONCLUSAO

O presente trabalho avaliou as tecnologias ligadas ao IoT e como elas podem influenciar
na cadeia de suprimentos em uma empresa de telecomunicagdes a oferecer o melhor desempenho

operacional.

Por conseguinte, foi realizado uma revisdo na literatura, de publicagdes realizadas de 2015
até¢ 2020, onde observou-se que ha uma preocupagao das empresas prestadoras de servigos com
o atendimento ao cliente, e que este pode ser melhorado através da implementacdo de melhorias

tecnologicas, sendo o loT uma dessas alternativas.

Nesse interim, verificou-se que através do IoT ¢ possivel capturar uma série de dados
através de sensores, podendo estes serem tratados em uma plataforma e apresentados por meio de
uma interface (BANDYOPADHYAY et al.; 2011). Assim, o [oT permite a conexdo a rede de

internet a diversas coisas e objetos.

Isto posto, as solucdes em IoT podem ser aplicadas a cadeia de suprimentos
proporcionando um maior nivel de gerenciamento (ABDEL-BASSET, 2018), melhorando
quesitos como: gerenciamento de inventario, informagdes em tempo real de todas etapas da cadeia

de suprimento e transparéncia da logistica.

Além disso, buscou-se também propor uma solugdo técnica para a cadeia de suprimentos
de empresas de telecomunicagdes que possa gerar informagdes relevantes para a tomada de

decisdo da organizacgdo, sustentado pelos pilares: processos, pessoas, produtos e tecnologia.

Neste sentido, o levantamento bibliométrico sob o tema IoT em Supply Chain de empresa
de Telecomunicagdes, demonstrou que houve um aumento apos o ano de 2017 de publicacdes

referente a IoT em Supply Chain, mas relacionados principalmente as empresas que trabalham
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com manufatura, e nenhum case no setor de telecomunicacdes, evidenciando que de fato ha uma

lacuna e oportunidade de estudo nesta linha de pesquisa.

Sendo assim, foi apresentado um caso de em uma empresa de telecomunicacdes que
investiu e aplicou solucdes tecnologicas baseadas em IoT na cadeia de suprimentos, gerando

resultados desde a etapa de planejamento até a etapa de destinagdo e descarte.

O estudo possibilitou ndo apenas identificar as melhorias conseguidas através das novas
implementagdes, mas também conhecer como ¢ estruturada, € como ¢ a operacao de uma cadeia
de suprimentos de uma empresa de telecomunicagdes, que por sua vez possuem varias

particularidades em relagdo as demais de outros setores.

Através deste estudo de caso, foi possivel demonstrar as diversas melhorias, em varias
etapas, que foram possiveis com o uso do IoT, melhorando diversos indicadores desde a
movimentagdo dos equipamentos, que se inicia com o recebimento do fornecedor, passando pelos

estoques e sendo distribuidos tanto para almoxarifados regionais quanto para técnicos.

Simultaneamente, melhorando os indicadores de inventario de estoques, tanto nos
almoxarifados quanto nos centros de distribui¢des e de posse de técnicos operacionais. Além de
ter informagoes através de indicadores ligados a equipamentos com defeitos e em periodo de

garantia, vida Util e reaproveitamento.

Consequentemente, ficou evidenciado também no estudo de caso que o IoT pode ser
aplicado a cadeia de suprimentos no sentido de atender ndo s6 aos objetivos da area de operagao,

mas também da estratégia organizacional.

Nesse sentido, a empresa tem conhecimento e entende que prezar por uma eficiéncia
operacional, onde os beneficios gerados através da melhoria de desempenho, podem ser
repassados ao seus clientes, através de: rapidez, flexibilidade, confiabilidade e qualidade,
podendo, trazer beneficios, tanto beneficios operacionais, quanto a ligados a estratégia da
organizagdo, justificando assim, os investimentos realizados nos projetos de melhoria da cadeia
de suprimentos, que por sua vez, podem apresentar resultados positivos como demonstrado no

caso.

Através dos resultados dos questiondrios foi possivel identificar também o estagio que a

empresa se enquadra, considerando o método apontados por Hayes ¢ Wheelwright (1984). A
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empresa demonstrou estar proxima ao estagio 3 mais ainda no estagio 2, buscando se equiparar a

seus concorrentes, seguindo as melhores praticas ja adotadas.

Os entrevistados mencionaram também que, o retorno sobre investimento e considerado
como uma barreira para a implementagao de novos projetos através da aplicacdo da tecnologia, e
ainda, que os gestores entendem que o desempenho operacional pode diferenciar a organizagao

em relagdo a seus concorrentes.

Assim, a area de manufatura assume um papel significante nas mudangas estratégicas de
negocios e na posi¢cdo de competitividade, mas ainda distante do tltimo estagio, em que a area de
manufatura ou operagdo € vista como criativa ¢ inovadora e que contribui diretamente com a
estratégia competitiva da organizag¢do, onde os produtos e tecnologias estdo alinhados na busca

de um objetivo comum.

Entdo, infere-se que as solugdes em IoT ¢ uma das alternativas que a empresa pode
explorar para conseguir essa evolucdo, uma vez que ele podera habilitar uma série de
competéncias, ndo somente de controle, agilidade e automagdo, conforme mencionados nas

entrevistas.

Possibilitard também, monitorar, inclusive gerando informagdes de localizagdo em tempo
real de produtos e ativos ao longo da cadeia, mensuragdo, ligados a obtengao de informagdes em
todos os processos que envolvem a cadeia de suprimentos, e aprendizagem, que ¢ responsavel
por gerar informacgdes relevantes para o negocio, todas elas, confirmadas através da apresentagao

do resultado do estudo de caso, voltado para a aplicagdao do IoT na cadeia de suprimentos.

Porém, ficou evidenciado que a solugdo de IoT consegue contribuir significativamente
com a cadeia de suprimentos, desde que os processos estejam desenhados e politicas que regem
a execucgdo desses processos estejam concluidas e divulgadas, e que os usudrios aceitem esses
processos e estejam alinhados com as mudancgas provocadas pela implementagdo de uma nova
tecnologia. Ja que uma estrutura organizacional precisa ser eficiente ndo apenas em solugdes

tecnologicas, mas também em processos em pessoas, conforme Shniederjans (2020).
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Neste sentido, foi explorado no estudo de caso os principais indicadores € o beneficios
gerados por eles a partir da aplicacdo de IoT em uma cadeia de suprimentos de uma empresa de

telecomunicacdes.

Por isso, o presente estudo confirmou a hipotese mencionada por TU (2018), que diz, que
os beneficios percebidos podem contribuir positivamente com a inten¢ao de ado¢do da Internet
das coisas na cadeia de suprimentos. Mas apresenta uma visao diferente para as hipdteses de TU
(2008), onde custo percebido pode influenciar negativamente na intengao de adocao do IoT, e as

incertezas sobre a tecnologia podem comprometer a percepcao de beneficios gerados.

Conforme demonstrado neste estudo de caso, os custos para implantacdo do loT na cadeia
de suprimentos podem ser mitigados com a adequag¢do da tecnologia e também com a implantagdo
de processos conformem mencionado por Shniederjans (2020), reduzindo a percep¢ao de que o

custo de implantagdo ¢ um influenciador negativo para implementagao da tecnologia.

Assim também, as incertezas acerca da tecnologia podem ser mitigadas com a aplicagao
de sensoriamento robusto, sem a obrigatoriedade de utilizar tecnologias como RFID (Radio
Frequency Identification), NFC (Near Field Communication) ou semelhantes, aplicando
processos de redundancia de fornecimento, junto a definigdo de processos e com o

desenvolvimento de competéncias, demonstrado no estudo de caso e nos resultados das pesquisas.

A aplicacdo do IoT na cadeia de suprimentos poderd também habilitar algumas
capacidades dinamicas nas trés esferas apontadas por Teece (2007), sensing, seizing e managing,
threats, transforming, uma vez que consegue habilitar a participacao de fornecedores dentro da
cadeia, ja que se trata ndo s6 do emprego de uma tecnologia, mas possibilita atualizagcdes

tecnologicas constantes.

Neste sentido, possibilita a empresa entregar um diferencial para o seu cliente além de
suas expectativas, chamado por Alavi e Leider (2001) e Shniederjans et al. (2020) como

agregacao de valor, e entregando o que ja € esperado com eficiéncia, gerando credibilidade.

Pois entdo, através do presente trabalho ficou evidenciado que o IoT, quando aplicado a
cadeia de suprimentos com foco em melhorar sua eficiéncia, contribui para o posicionamento da
organizagdo frente ao mercado, ajuda a empresa a buscar retornos sobre investimentos e estes

investimentos podem ser percebidos pelo cliente como um diferencial para a organizagdo, assim
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contribui estrategicamente com a competitividade da organiza¢do conforme Alavi e Leider

(2001).

Por outro lado, o IoT ajuda a empresa a desenvolver as competéncias internas € seus
desafios, dando transparéncia em todas as etapas dos processos de operacao ligado ao que

Shniederjans et al. (2020) denominam de conhecimento organizacional.

Mas também, pode ser uma ferramenta para aumentar a visibilidade e a participacao da
cadeia de suprimentos dentro da estratégia da organizagdo, seja em marketing, pesquisa e
desenvolvimentos e decisdes de investimentos em curto e longo prazo, buscando utilizar-se das
oportunidades internas detectadas, que Teece et al. (2007) denominam de seizing, onde todas

essas conquistas podem se traduzir em solugdes para o cliente o para o modelo de negdcio.

A vista disso, o presente trabalho conseguiu responder a questdo de pesquisa,
demonstrando as tecnologias que podem ser utilizadas para oferecer um melhor desempenho
operacional de uma empresa do ramo de telecomunicagdes, na perspectiva das areas internas

ofertantes dos servicos.

6.1 Contribuicoes académicas

O presente estudo possibilitou ndo sé conhecer os processos relacionados a cadeia de
suprimentos de uma empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes, mas como ¢ realizado
a operagdo, como se da suas interagdes, e também, demonstrar como algumas melhorias podem
trazer beneficios em termos de indicadores operacionais e de contribuigdo estratégica

organizacional, devidamente demonstrado no estudo de caso.

O presente trabalho contribuiu também, para demonstrar a possibilidade de utilizacao de
ferramentas apresentadas na literatura como os testes de Hayes e Wheelwright (1984), os
conceitos de Alavi e Leider (2001) e Shniederjans et al. (2020), bem como os testes de Hum
(2000) para a elaboragdo dos constructos apresentados no apéndice II que serviram de base para

a elaboracdo do questiondrio de pesquisa, apresentado no apéndice I.

Esta pesquisa demonstrou também percepgdes comuns entre os respondentes em relacao

ao status da organizacdo e a busca de investimento em tecnologia, contribuicdo estratégica e
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priorizacdo de processos frente a novas oportunidades, mostrando que hd procedimentos e

politicas muito bem definidas.

A pesquisa permitiu observar algumas questdes em relagao ao resultado do estudo de caso,
onde a empresa precisou aprofundar em conhecimentos e pesquisas para propor uma solug¢ao que
trouxesse uma relacdo custo x beneficio vidvel em relagdo aos objetivos estratégicos da
organizacao, fundamentado em IoT, e também explorando a tecnologia além da visdo classica de

sensores mais conectividade, utilizando inclusive protocolos especificos.

Foi possivel perceber também, que realizar investimentos unicamente em tecnologia nao
¢ garantia de sucesso em termos de eficiéncia operacional, sendo necessario incentivos nos trés

topicos, tecnologia, processos € pessoas, conforme Shniederjans et al. (2020).

O presente trabalho possibilitou também, verificar a importancia de algumas capacidades
dindmicas, ligadas a alguns processos que vao desde condi¢des internas da organizag¢do até o
monitoramento do ambiente externo, que conforme Teece (2007) possui os objetivos de analisar
o ambiente externo (Senmsing), aproveitar as chances/oportunidades detectadas (Seizing), e
gerenciar ameacas e transformacdes oriundas de mudangas organizacional (Managing,

Threats/Transforming).

Consequentemente, tomando como base os resultados das pesquisas, apresentados na
Tabela 2, ¢ possivel estabelecer algumas proposi¢des, podendo ser utilizadas inclusive para

futuras pesquisas, como:

P1: Empresas prestadoras de servico podem utilizar as tecnologias IOT para melhoria da

eficiéncia operacional e garantia de niveis de servigos dentro de padrdes de qualidade e agilidade;

P2: Os investimentos em solugdes baseadas em IoT podem habilitar competéncias
organizacionais, uma vez que essas geram informagdes que podem ser utilizadas para gerar um

melhor desempenho para a organizagao.

P3: Os investimentos em solugdes baseadas em IoT moderam as praticas de melhorias
continuas e desempenho, priorizando tanto indicadores operacionais, como por exemplo,

agilidade, como indicadores financeiros, tais como, retorno sobre investimento.
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P4: Empresas que buscam por melhorias continuas através da sua comparagao com seus
concorrentes ¢ implantagao de solucdes ja testadas conseguem resultados semelhantes a aquelas

que buscam inovar na defini¢do da solugdo, tanto em qualidade como agilidade.

P5: Organizacdes que priorizam somente projetos que trazem uma taxa de retorno sobre
investimento interessante no curto prazo, prejudica ou enfraquece as acdes € 0s projetos que

contemplam a inovagao.

P6: Para se obter sucesso com a implantacdo de um projeto por meio da tecnologia ¢
necessario identificar quais competéncias a estratégia da empresa julga ser relevante para o

negocio.

6.2 Produto tecnoldgico

Este trabalho apresenta também, como resultado, um produto tecnoldgico, envolvendo
implementagdes e adequacdes de processos na cadeia de suprimentos da Empresa X, através da

utilizagdo da tecnologia de IoT.

A implementacao destas solugdes foi realizada através de um projeto de gestao de ativos,
onde participaram pessoas de diversas areas da organizagdo, como: Processos, Tecnologia da

Informacao, Operacao, Coordenacdo de Redes, Supply Chain, Compras e Engenharia.

O projeto em questao teve duracao de cerca de 9 (nove) meses, sendo reportado para a
area de governanga de projetos e diretamente para o presidente da organizacao, e foi executado

dentro do programa de transformacao digital da empresa.

Para o desenvolvimento da solugdo, foram avaliadas previamente diversas alternativas

técnicas envolvendo tecnologias de rastreabilidade, como RFID, Beacons, NFC, IoT, etc.

A definicao da tecnologia a ser implementada se deu através de uma analise detalhada
envolvendo critérios como, investimento, beneficios operacionais, retorno sobre investimento,

prazo de implementagdo e também a dificuldade de instalacdo e manutencao da solugao.

Diante destas analises, optou-se por uma solu¢do hibrida, utilizando melhorias processuais

conciliadas com adequagdo de sistemas operacionais, e principalmente utilizando a conexao de
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coisas fisicas com a rede de internet, que conforme demonstrado anteriormente caracteriza-se

como solucao em IoT.

Sendo assim, a implementagao da tecnologia de IoT ocorreu principalmente em momentos
dentro do fluxo da cadeia de suprimentos, onde o equipamento a ser rastreado ¢ conectado a rede
de internet conforme demonstrado na Figura 16. Com isso, ele passa a gerar informagdes que sao

armazenadas dentro de um grande banco de dados (Data Lake).

Portanto, o equipamento, que através de processos e também de sistemas operacionais, se
encontra sob responsabilidade do técnico € transferido para o ambiente do cliente, porém o técnico

somente conseguira fazer a ativagdo se executar a baixa dos equipamentos nos sistemas.

Entdo, a partir da baixa do equipamento, onde ele sai da responsabilidade do técnico e
passa para ativagao no cliente, a solucao recebe a informacao exata de onde esta o equipamento,

se ele esta em funcionamento e quanto tempo ele estd em operagao.

Essas informagdes permitem a gestdo do equipamento ¢ do fornecimento de servigos
remotamente, enquanto ele estiver ligado e conectado a rede de internet, permitindo ndo so a
rastreabilidade do equipamento, mas também a geracdo de alertas quanto ao mal funcionamento

do equipamento ou da interrupcao dos servigos.
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Figura 166 — Aplicacio de IoT no fluxo da cadeia de suprimentos
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Dessa forma, a captura de dados ocorre através da tecnologia de [oT no momento em que
o equipamento ¢ conectado a rede, ou seja, no ambiente do cliente. Neste momento, estes dados
sdo armazenados juntamente com outros dados obtidos de sistemas de informagao ao longo dos

processos da cadeia de suprimentos.

Conforme demonstrado na figura 17, os dados coletados sdo consolidados em uma
plataforma analitica, tanto dados originados de equipamentos conectados por meio de [oT, quanto
de dados gerados de sistemas de O.S (ordem de servigo), e de sistemas comerciais, operacionais

e de gestdo empresarial.

Através deste grande volume de dados, onde as informagdes sao ligadas por meio de uma
chave, que no caso desse projeto, foi utilizado o nimero de série de cada equipamento, € possivel
extrair uma série de informagdes e apresenta-las em formato de painel, possibilitando avaliar,
acompanhar, gerir uma série de indicadores, bem como, toda a operagao da cadeia de suprimentos

da organizagao.
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Figura 177 — Arquitetura do produto tecnoldgico
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Os principais indicadores propostos, que possibilitaram acompanhar a eficiéncia da cadeia
de suprimentos estdo ligados diretamente a movimentagdo de cada item ao longo do fluxo do

equipamento. Neste sentido os indicadores que mereceram destaque foram:

a) Equipamentos em periodo de garantia. Esse indicador mede a quantidade de
equipamentos que estdo parados em estoque, com técnico ou em cliente, e que estdo
em periodo de garantia dada pelo fabricante do equipamento.

b) Perda de equipamentos. Identifica quais sdo os equipamentos que foram perdidos,
extraviados ao longo do processo e quem sdo os responsaveis por eles.

c) Equipamentos reaproveitados. Mede a quantidade de equipamentos que foram
reaproveitados, ou seja, reaplicados na planta. Quanto maior o indicador, maior ¢ o
valor de compras evitadas por reaproveitamento de equipamentos.

d) TCO de compras. Indica a performance e a eficiéncia de cada equipamento ou modelo

de equipamento, sendo informagdes relevantes para a area de compras no momento de

novas negociagoes.
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e) PCP de estoque. Possibilita a drea de planejamento realizar melhor os seus pedidos de
ressuprimento, considerando equipamentos que estdo disponiveis, ou seja, sem
utilizacao ao longo da cadeia de suprimentos.

f) Sobra de equipamentos destinados para atendimento a projeto e nao utilizado e nao
devolvido no estoque. Mede a quantidade de equipamentos que sairam do estoque para
serem utilizados em uma implantacdo, porém nao foi utilizado (ativado) e também nao
foi devolvido no estoque, ou seja, 0 equipamento esta parado sem contribuir com a
receita da organizacao e ainda correndo riscos de perdas e avarias.

g) Aging de ativos. Esse indicador mede a quantidade e valor de equipamentos e o prazo
de utilizagdo de cada equipamento, ou seja, demonstra o histérico de utilizagdo ao

longo da vida 1til de cada equipamento.

Os dados armazenados, assumem uma grande importancia para a organizacao, pois além
de possibilitar uma gestdo mais eficiente da cadeia de suprimentos, que foi o escopo deste projeto,
eles podem ser atrelados a outras informagdes geradas pela organizagdo, como vendas, contas a
pagar, receber, etc., possibilitando informacdes mais estratégicas para a organizacao. Além disso,
abre a possibilidade também para aplicacdo de algoritmos de predigdo de eventos e também de

geragdo de alertas.

6.3 Contribuicdes empiricas

O estudo evidenciou também, alguns aspectos relevantes ligados a implementagdo de
tecnologias na cadeia de suprimentos, com base em IoT, que devem ser observados por aquelas

organizagoes que almejam melhorar o desempenho operacional, como:

a) Entender as demandas e classificar a organizagdao quanto a contribuicao da operagao
para a estratégia organizacional.

b) Estabelecer a sistematizacdo de analise das melhores praticas e busca de vantagem
operacional.

¢) Entender o grau de contribuicdo da operacdo para com os objetivos estratégicos

organizacionais.
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d) Avaliar os processos priorizados pela organizacdo quando o objetivo € alcangar
melhorias continuas.
e) Estabelecer a dependéncia da operacao em relacao a recursos e capacidades internas

da area de operacgoes.

O presente trabalho contribuiu para fornecer algumas diretrizes para os gestores de cadeia
de suprimentos, para avaliar a adogao da tecnologia de IoT em suas organiza¢des ou melhorar as

solugdes ja implantadas.

Espera-se, que este trabalho contribua também para a discussdo do tema IoT em Supply
Chain, solucdes com possibilidade de serem empregadas, resultados obtidos, contribuicdes
estratégicas e ferramentas que podem ser utilizadas para avaliagdes e identificagdo de possiveis
gap’s ligadas a operagdo da organizagdo, conforme Hayes Wheelwright (1984), Alavi and
Leidener (2001), Teece (2007) e Schniederjans (2020).

6.4 Limitacoes de Pesquisa

Panton (1990), aponta que os estudos devem tratar de forma clara e objetiva suas

limitagdes.

Assim sendo, este trabalho apresenta deficiéncias ligadas a abordagem metodologica e

também a outras deficiéncias ligadas a algumas restrigdes.

a) Os funcionarios em nivel gerencial, pertencentes a areas de supply chain e de [oT, e
que estao ligados diretamente ao tema deste trabalho, IoT em Supply Chain.

b) As respostas apresentadas sdo baseadas em percepcdes individuais de cada um,
possuindo um alto grau de subjetividade, onde as respostas vao de encontro aos
interesses de sua area, ou de seus objetivos dentro da organizagdo, gerando assim um
viés dificil de ser retirado.

c) Entrevistas realizadas de forma online, o que impede de colher evidéncias adicionais,

que possam contribuir com o resultado da pesquisa.
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O método utilizado para o desenho da pesquisa ¢ classificado como o tipo 3, conforme
mencionado por Flynn et al. (2018), onde utilizou-se de véarios respondentes, com as respostas
das variaveis dependentes, mas permitiu também que cada respondente pudesse abordar variaveis

independentes.

Nesse sentido, a pesquisa voltou-se para varidveis, que visam ndo s6 um melhor
desempenho operacional, mas também, um aumento de competitividade e geragao de valor para
o consumidor final. Sendo assim, como a pesquisa transcorreu utilizado funcionarios da
organizagdo, nao estendendo ao usudrio final das solugdes ofertadas pela organizacdo, podera,

conforme mencionado por Flynn et al. (2018) sofrer um viés de respondente.

O método de estudo de caso foi utilizado como mais uma ferramenta de pesquisa conforme
Yin (2005) com o objetivo de enriquecer o resultado deste trabalho, mas que possui pouca

capacidade de generalizar.

6.5 Estudos Futuros

O estudo de caso apresentado, bem como as respostas da pesquisa semiestruturada realizada
com 6 funcionarios da empresa de telecomunicagdes, sendo que o nimero de entrevistas se deve
aos critérios apresentados no item 3.3.1 desta pesquisa, possibilitaram compreender as solucdes
que podem ser aplicadas a cadeia de suprimentos desta empresa ou a similar, tomando como base
o 10T, e também os beneficios que podem ser gerados e como estes poderdo contribuir com a

estratégia organizacional.

Porém, seriam necessarios aplicar este estudo em mais organizagdes do mesmo setor, para
determinar se a pesquisa podera ser aplicada em outras organizagdes, trazendo resultados

semelhantes.
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8

8.1

APENDICES

Apéndice I

QUESTIONARIO

Qual dessas estruturas a cadeia de suprimentos da empresa de telecomunicagdes adota:
eficiéncia ou agilidade? Justifique.

Vocé vé a empresa que vocé trabalha em relagdo as outras organizagdes? Justifique.
a) Identificando praticas

b) Copiando praticas

¢) Melhorando praticas

d) Inovando praticas

e) Sendo benchmarking para outras

Conforme resposta anterior quais as consequéncias do papel da area de operagdo para a
estratégia organizacional? Justifique

Vocé acredita que a contribui¢do da operagdo para a estratégia da empresa pode gerar
alguma vantagem operacional? Justifique

Qual a sua percepcao em relacao os investimentos em inovacao para [oT da empresa?
Quantos projetos voltados para IoT vocé conhece que foram executadas no tltimo ano?
a) Semantica

b) Conhecimento

c) Hardware

Esses investimentos em loT realizados pela organizagdo foram para a melhoria de
desempenho da cadeia de suprimentos? Justifique.

Quais dos processos abaixo a empresa busca por melhorias continuas por meio da
tecnologia.

a) Agilidade (menor tempo entre a solicita¢do e a entrega)

b) Acuracidade (divergéncia fisica)

c¢) Qualidade (especificacdo)

d) Flexibilidade (atendimentos emergéncias, intercambio)

e) Confiabilidade (seguranca)

f) Retorno sobre investimento

g) Outro
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A area de suprimentos possui dependéncia alta de recursos e capacidades internas?
Justifique

Quais destas competéncias vocé considera mais importantes na busca de EFICIENCIA
OU DA AGILIDADE da cadeia de suprimentos? Justifique

a) Monitoring (Monitoramento)

b) Measuring (Mensuragao)

c) Controlling (Controle)

d) Automating (Automatizacao)

e) Optimizing (Melhoria Continua)

f) Learning (Aprendizado)
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8.2 Apéndice II

Constructos Indicadores

A aplicacdo de tecnologias ajuda no posicionamento em relagdo ao mercado de atuagio

A tecnologia digital pode contribuir com os gerentes da cadeia de suprimentos a reter
talentos

Competitividade As tecnologias digitais contribuem com o retorno sobre o investimento
(Object)
O investimento em melhorias na cadeia de suprimentos ¢ percebido pelo cliente
Contribuigo da area de suprimentos para a estratégia
A area de supply possui informagdes externas dos desafios do setor

. O IoT influéncia na transparéncia da cadeia de suprimentos no que tange a dados,
Conh;cm}ent(i informagdes e conhecimento.
organizaciona O conhecimento tacito humano pode ajudar a reduzir os problemas da tecnologia aplicada

(Knowledge/

a cadeia de suprimentos.

A area de supply sabe como buscar maior integragdo por meio da transferéncia de
conhecimento para reforgar os recursos. A tecnologia aumenta ou diminui a transferéncia
do conhecimento dentro da cadeia de suprimentos.

O planejamento estratégico ¢ apresentado aos funcionarios da area de suprimentos.

State-of-Mind)

Planejamento A gestdo do conhecimento pode afetar a integrag@o entre as partes interessadas internas e
estratégico externas da cadeia de suprimentos
(Acess to A area de suprimentos participa de atividades para decidir a estratégia de ressuprimento,
Information / marketing e Pesquisa e desenvolvimento.
Process) A gestdo do conhecimento consegue apoiar a lideranga na geragdo de valor para as partes

interessadas (externas e internas)
A area de suprimentos participa de atividades para decidir sobre investimentos e
orcamentos de curto e longo prazo.
As decisdes relativas as cadeias de suprimentos refletem em caracteristicas percebidas pelo
consumidor final. (Agregacdo de valor)
A area de supply chain busca recursos competitivos que a maioria dos competidores ainda
ndo possui (diferenciacdo).
As Competéncias | A gestdo do conhecimento ao integrar com a cadeia de suprimentos pode contribuir com a
Internas otimiza¢@o de novas tecnologias, na busca de melhores desempenho da cadeia de
(Capability) suprimentos.
Ha agdes para promover a capacidade dos funcionarios para acompanhar o ritmo das
mudangas tecnologicas provocadas pela digitalizacdo da cadeia de suprimentos.
A area de suprimentos se preocupa em buscar implementar a¢cdes que gerem caracteristicas
nos produtos e servigos a ponto de diferencia-lo dos concorrentes.

Fonte: Adaptada de Alavi and Leider (2001), Schniederjans et al. (2020) e complementada pelo autor
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