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Resumo

A gestão da cadeia de suprimentos é reconhecida como uma importante área 
para a inovação e investimento em Tecnologia da Informação (TI). Os investimen-
tos em TI continuam sendo questão estratégica central em empresas que buscam 
ganhar vantagem competitiva em um ambiente cada vez mais dinâmico, mesmo 
sabendo que o impacto não é completamente entendido. O objetivo da pesquisa é 
identificar e analisar os impactos da TI no processo de gestão da cadeia de supri-
mentos e validar o conjunto de variáveis selecionadas na literatura de Sistemas de 
Informações (SI). Para isso é utilizado o estudo de casos múltiplos em empresas dos 
setores Metal Mecânico, Petroquímico e Varejo. As entrevistas com os executivos e 
observações revelaram a importância estratégica que a TI exerce no processo de 
gestão das cadeias de suprimento e também foram identificados impactos positivos 
da TI no conjunto de variáveis estratégicas selecionadas na revisão da literatura.
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1	Introdução

A gestão da cadeia de suprimentos (do inglês, Supply 
Chain Management – SCM) é reconhecida como uma 
importante área para inovação e investimento em Tecno-
logia da Informação (TI) (BOWERSOX; DAUGHERTY, 
1995; PATTERSON; GRIMM; CORSI, 2003). Dados 
revelam que o volume de investimento realizado pelas 
empresas americanas em softwares de SCM foi de  
US$ 3,5 bilhões em 2001, enquanto as brasileiras 
investiram US$ 57,7 milhões no mesmo período 
(B2BMAGAZINE, 2002). Isto reforça a idéia de que a 
TI já se tornou um componente integrante no processo de 
gestão das cadeias de suprimento (CHANDRASHEKAR; 
SCHARY, 1999). Segundo Andersen e Segars (2001), os 
investimentos em TI continuam sendo questão estraté-
gica central em empresas que buscam ganhar vantagem 
competitiva em um ambiente cada vez mais dinâmico.

Por outro lado, as organizações não conseguem compre-
ender completamente os impactos que a TI pode causar 
no desempenho (ANDERSEN; SEGARS, 2001). Em 
grande parte dos estudos de Sistemas de Informação (SI), 
a medição de desempenho tem se baseado em abordagens 
objetivas, usando um conjunto de variáveis financeiras 
como retorno sobre investimento (ROI) e retorno sobre 
ativos (ROA) ou medidas como faturamento e cresci-

mento de vendas (BERGERON; RAYMOND; RIVARD, 
2001). Tais medidas têm sido criticadas porque enfatizam 
somente as dimensões econômicas de desempenho, negli-
genciando outros objetivos importantes das empresas. 
Além disso, os dados necessários para comporem as 
métricas geralmente não estão disponíveis ou não são 
confiáveis. Devido às questões referidas, cresce na lite-
ratura de SI a utilização da percepção dos executivos 
em estudos de análise de impacto de TI (MAHMOOD; 
SOON, 1991; PALVIA, 1997; TORKZADEH; DOLL, 
1999; LIM; PALVIA, 2001). 

Enquanto a literatura de SI apresenta diversos traba-
lhos preocupados com a adoção da TI na gestão da cadeia 
de suprimentos (IACOVOU; BENBASAT; DEXTER, 
1995; SPANOS; PRASTACOS; POULYMENAKOU, 
2002; PATTERSON; GRIMM; CORSI, 2003), poucos 
pesquisadores focalizam suas investigações nos impactos 
dos investimentos da TI na SCM (LIM; PALVIA, 2001). 
Byrd e Davidson (2003) afirmam que pesquisas empí-
ricas nessa área são extremamente esparsas, se não forem 
inexistentes. Assim, a importância da TI para a eficiência 
da gestão das cadeias de suprimentos, somada à falta de 
modelos que auxiliem na compreensão dos impactos da 
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TI na gestão das cadeias, justificam a oportunidade de 
pesquisa explorada pelo presente estudo.

O objetivo da pesquisa é identificar e analisar os 
impactos da TI no processo de gestão da cadeia de supri-
mentos e validar o conjunto de variáveis selecionadas 
na literatura de SI baseado em quatro estudos de caso 
de empresas dos setores Metal Mecânico, Petroquímico 
e Varejo. A avaliação do impacto será abordada dentro 
de uma perspectiva qualitativa, a partir da percepção dos 
gestores e executivos das organizações.

Assim, a questão de pesquisa deste estudo pode ser 
enunciada como: quais são os impactos que a Tecnologia 
da Informação, aplicada ao processo de gestão da cadeia 
de suprimentos, causa nas variáveis estratégicas organi-
zacionais?

Este artigo está estruturado da seguinte forma: na seção 
1, o trabalho é apresentado, bem como seu contexto e rele-
vância; a seção 2 trata da fundamentação teórica estruturada 
com base nos conceitos de cadeia de suprimentos e gestão 
da cadeia de suprimentos; em seguida são apresentadas as 
variáveis organizacionais estratégicas impactadas pela TI 
já identificadas em estudos prévios; a seção 3 descreve a 
metodologia aplicada na pesquisa; na seção 4, são apre-
sentados os estudos de caso realizados; por último, a seção 
5 apresenta as considerações finais do artigo.

2	Fundamentação teórica

A fundamentação teórica apresenta os resultados de 
uma revisão da literatura buscando as definições que 
servem de base para o desenvolvimento da presente 
pesquisa. É apresentada a conceituação de cadeia de 
suprimentos e da gestão das cadeias de suprimentos; após 
é apresentada a revisão de literatura sobre o uso da TI 
nas cadeias de suprimento e o impacto dessa utilização; 
finalizando com a apresentação das seis variáveis estraté-
gicas organizacionais selecionadas para análise baseado 
em pesquisas acadêmicas anteriores.

2.1	 Cadeia de suprimentos
A cadeia de suprimentos, de acordo com Swaminathan, 

Smith e Sadeh (1996), pode ser definida como sendo uma 
rede de entidades de negócios autônomos ou semi-autô-
nomos responsáveis coletivamente pelas atividades de 
compras, produção e distribuição associadas com uma ou 
mais famílias de produtos.

Lee e Billington (1995) possuem uma definição similar 
na qual afirmam que uma cadeia de suprimentos é uma 
rede de entidades que compram matérias-primas, trans-
formam-nas em produtos intermediários e, então, em 
produtos finais, que são entregues aos consumidores por 
sistema de distribuição. A Figura 1 apresenta, sob a forma 
de diagrama, um exemplo de cadeia de suprimentos.

Como pode ser observado na Figura 1, os materiais 
fluem do fornecedor de matéria-prima pelas plantas de 

produção intermediárias que transformam a matéria-
prima em produtos intermediários (também conhecidos 
como componentes ou peças). Estes são montados no 
próximo nível para formar produtos. Os produtos são 
enviados para os centros de distribuição e de lá para os 
varejistas e consumidores. 

2.2	 Gestão da cadeia de suprimentos
Muitas mudanças ocorreram no campo dos negó-

cios nas últimas décadas. O aumento da competição e o 
advento das terceirizações geraram um novo ambiente, 
no qual as empresas não atuam mais como elementos 
isolados, mas como membros de uma cadeia em rede. 

O Fórum Global de Cadeia de Suprimentos (do inglês, 
Global Supply Chain Forum) define a SCM como sendo 
a integração dos processos de negócios-chave do usuário 
final até o fornecedor original que aprovisiona produtos, 
serviços e informação, adicionando valor para os consumi-
dores e outros acionistas (LAMBERT; COOPER, 2000). 

Houlihan (1985) diz que o objetivo da SCM é reduzir 
a quantidade total de recursos necessários para gerar um 
nível desejado de serviço ao consumidor. Outros autores 
indicaram objetivos que suportam esse objetivo prin-
cipal (CAVINATO, 1991), incluindo a sincronização 
das necessidades dos clientes com o fluxo de materiais 
dos fornecedores (STEVENS, 1989), redução dos inves-
timentos em estoque na cadeia, melhora do serviço ao 
consumidor e a construção de vantagem competitiva para 
a cadeia de suprimentos (COOPER, 1993).

Com a implementação da SCM, o foco estreito dos 
gestores e as relações adversas dos provedores de serviços 
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Figura 1. Exemplo de cadeia de suprimentos. Fonte: Lee e  
Billington (1995).
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de logística, fornecedores e consumidores são substitu-
ídos por alianças estratégicas e relações cooperativas de 
longo termo e a visão de fornecedores e consumidores 
como parceiros ao invés de adversários (TAN; KANNAN; 
HANDFELD, 1998) com a meta de maximizar a compe-
titividade e a lucratividade da empresa, assim como para 
toda a cadeia de suprimento incluindo o consumidor final 
((LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Poirier e Reiter (1996) consideram a SCM um sistema 
que envolve todos os elementos de uma cadeia de 
produção, do fornecedor de matéria-prima até a entrega 
do produto (ou serviço) pelo comércio varejista (ou pela 
empresa prestadora de serviços) ao consumidor final, 
visando à otimização da cadeia de valores como um todo. 
Essa idéia é derivada da premissa segundo a qual a coope-
ração entre os membros da cadeia de valores reduzirá os 
riscos individuais e poderá, potencialmente, melhorar 
a eficiência do processo logístico, eliminando perdas e 
esforços desnecessários (BOWERSOX; CLOSS, 1999).

A importância da atuação sistêmica e em rede da 
SCM evidencia também a necessidade de coordenação e 
suporte aos fluxos de informação em toda a cadeia. Essa 
rede, para ter um funcionamento adequado, deve ter um 
fluxo de informações bom o suficiente para garantir que 
problemas em um componente da rede não reflitam nos 
demais, provocando danos na eficiência da cadeia.

2.3	 Tecnologia da informação na  
gestão da cadeia de suprimentos

Neste estudo, a tecnologia da informação está sendo 
compreendida como envolvendo “todos os aspectos de 
computadores (hardware e software), sistemas de infor-
mação, telecomunicação e automação de escritórios” 
(PALVIA, 1997). 

A TI tem afetado a competição ao alterar a estrutura 
do setor, criar novos negócios e proporcionar vantagens 
competitivas. De acordo com Porter e Millar (1985), a TI 
permeia toda a cadeia de valor e também o sistema de valor, 
impactando processos, estruturas e até mesmo produtos. 
Segundo Monteiro e Bezerra (2003), as empresas estão 
recorrendo à aplicação de TI nas cadeias de suprimento 
visando à obtenção de vantagem competitiva e automa-
tização dos processos produtivos. Já Bowersox e Closs 
(1999) citam que os gestores envolvidos na cadeia de 
suprimentos vêem a TI como a principal fonte de melho-
rias na produtividade e na capacidade competitiva. Esses 
autores defendem que a TI é empregada diferentemente 
de outros recursos já que possibilita um aumento de 
velocidade de transmissão e de capacidade de dados e 
simultaneamente reduz custos.

Para Chandrashekar e Schary (1999), a TI está propor-
cionando a virtualidade das relações no âmbito da gestão 
da cadeia de suprimentos. A SCM virtualizada é mais 
do que apenas ligações eletrônicas entre elos da cadeia. 

Ela representa configurações e estruturas organizacionais 
orientadas para este relacionamento eletrônico, o que 
facilita o efetivo e eficiente fluxo de bens e informações. 
Isto resulta em maior flexibilidade e capacidade de adap-
tação da organização e da própria cadeia ao ambiente de 
negócios. A virtualização da SCM pode representar uma 
oportunidade de inovação ou também uma ameaça à vita-
lidade da organização à medida que aumentam os riscos 
e as dificuldades de coordenação entre os parceiros da 
cadeia (CHESBROUGH; TEECE, 1996). 

Outro efeito destacado por Chandrashekar e Schary 
(1999) é a própria inversão do fluxo e configuração de 
recursos, passando do tradicional sistema de “empurrar” 
a produção ao mercado para, efetivamente, responder 
de forma dinâmica às demandas e necessidades dos 
clientes. Isto somente é possível pelo aumento da velo-
cidade e flexibilidade proporcionada pelo uso da TI. Os 
sistemas de Estoques Administrados pelo Fornecedor 
(do inglês, Vendor-managed Inventory) permitem que 
os fornecedores gerenciem os estoques dos distribui-
dores, permitindo a aproximação de toda a cadeia com o 
mercado consumidor final.

O Quadro 1 apresenta a definição de algumas das TIs 
aplicadas à cadeia de suprimentos, também conhecidas 
como Sistemas de Informações Logísticas (SIL).

2.4	 O impacto da TI na gestão da  
cadeia de suprimentos

A introdução da TI na operação dos negócios está 
mudando drasticamente a maneira como as cadeias 
de suprimento operam (GHIASSI; SPERA, 2003). 
Conforme Boyson, Corsi e Verbraeck (2003), a TI pode 
ajudar a superar os problemas que afetam as cadeias de 
suprimento. O autor aponta o EDI (do inglês Electronic 
Data Interchange) como um exemplo de TI que possi-
bilita a redução de erros e o aumento da eficiência dos 
processos de trabalho.

Os principais problemas enfrentados pelas cadeias de 
suprimento e que são foco na implantação de tecnologia 
são níveis de inventário inadequados, ordens de entrega e 
recebimento não cumpridas e problemas na transmissão 
de informações.

Tecnologias como o EDI, WMS (do inglês, Warehouse 
Management System), rastreamento de frotas, códigos 
de barra, entre outras, estão sendo utilizadas para que 
seja possível o processamento de mais informação, de 
maneira mais precisa, com maior freqüência e de uma 
quantidade maior de fontes dispersas geograficamente. 
A tecnologia da informação torna possível a publicação, 
armazenamento e utilização dessa crescente abundância 
de informações por intermédio de sofisticados sistemas 
de análise, modelagem e apoio à decisão (BOYSON; 
CORSI; VERBRAECK, 2003).
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2.4.1 Variáveis estratégicas organizacionais im-
pactadas pela ti nas cadeias de suprimento

A revisão da literatura  de SI revelou a existência 
de poucos estudos abordando o impacto da TI na SCM 
(BYRD; DAVIDSON, 2003). Porém foram encontradas 
pesquisas que utilizam variáveis validadas para áreas 
específicas de TI e SCM, permitindo a proposição de um 
modelo comum de variáveis estratégicas. 

As variáveis estratégicas, de interesse para esta 
pesquisa, foram identificadas após a revisão da literatura 
em três áreas: avaliação do impacto da TI nas organiza-
ções; medição de performance na SCM e adoção da TI na 
SCM. As variáveis foram escolhidas tendo como critérios 
a sua prévia validação pela literatura específica e a sua 
evidência por cada uma das áreas relevantes. Isto resultou 
em seis principais variáveis estratégicas relevantes: inte-
gração; custos; competitividade; velocidade; coordenação 
interorganizacional e flexibilidade. Os impactos de cada 
variável e as respectivas referências da literatura estão 
apresentados de forma resumida no Quadro 2.

3	Método de pesquisa

A pesquisa é de natureza exploratória e, como tal, 
tem como objetivo fornecer uma melhor compreensão 
do tema e do contexto, examinar a viabilidade do estudo 
e identificar sua relevância (HART, 1998). Esse tipo de 
abordagem é cabido já que na revisão de literatura não 
foram encontrados estudos que abordem especificamente 

o uso da TI na gestão das cadeias de suprimento e os 
seus impactos no conjunto de variáveis estratégicas esco-
lhidas.

O método utilizado é o estudo de casos múltiplos (YIN, 
2001). Conforme Benbasat, Golsdstein e Mead (1987), o 
estudo de casos múltiplos é útil quando a pesquisa tem 
a intenção de aprofundar os conhecimentos sobre uma 
realidade para a construção de uma proposição teórica.

A formulação de bases teóricas preliminares é funda-
mental para a realização de um estudo de caso. De acordo 
com Yin (2001), mesmo um estudo exploratório deve 
apresentar os pressupostos teóricos que irão nortear a 
investigação. Assim, as variáveis estratégicas identifi-
cadas na revisão da literatura formam a base teórica que 
orientou a coleta de dados e a interpretação e análise 
deles.

Em um estudo de caso, o protocolo é relevante para 
obtenção da confiabilidade, pois fornece informações para 
que o estudo, quando repetido sob as mesmas condições, 
obtenha os mesmos resultados. Seguindo as recomenda-
ções propostas por Yin (2001), o protocolo desta pesquisa 
contempla os seguintes tópicos: visão geral da pesquisa; 
procedimentos para coleta de dados; questões do estudo 
de caso; e guia para o relatório.

A validade do construto refere-se ao estabelecimento 
de “medidas operacionais corretas para os conceitos que 
estão sob estudo” (YIN, 2005, p. 55). Outro aspecto que 
colabora para a validade do constructo é a leitura do 

Quadro 1. Sistemas de informações logísticas (Tecnologias e Definições).

Sistemas de gestão de armazéns (WMS)
Sistema que mantém o controle e rastreamento do movimento de estoques por meio dos depósitos, desde o recebimento até 
a expedição. O WMS gerencia a utilização de recursos tais como espaço e pessoal.

Identificação por radiofreqüência (RFID)
Tecnologia que suporta comunicações sem fio para leitura e transmissão de dados. São utilizados nas cadeias de suprimento 
por etiquetas rastreáveis que possibilitam o controle do posicionamento de produtos.

Rastreamento de frotas
Equipamentos de rastreamento de frotas são comumente utilizados em caminhões e reboques de modo a acompanhar a 
localização e alimentar sistemas de informação. Podem utilizar tecnologias como satélites ou sistemas celulares para a 
localização dos móveis.

Códigos de barras
Sistema de etiquetas padronizadas utilizadas para identificação de produtos, esses códigos são utilizados na aquisição de 
dados por parte dos sistemas de informações logísticas.

Intercâmbio eletrônico de dados (EDI)
Sistema para intercâmbio de dados por tecnologia eletrônica que possibilita transmissões de dados mais ágeis entre parceiros 
da cadeia de suprimentos.

Estoque administrado pelo fornecedor (VMI)
Tem como objetivo fazer com que os fornecedores, por meio de um sistema de EDI, verifique as necessidades do cliente por 
um produto, no momento certo e na quantidade certa.

Compras eletrônicas (e-procurement)
Sistemas utilizados para a automatização dos processos de compras. Podem utilizar a internet como plataforma de modo a 
possibilitar maior integração com fornecedores.

Sistemas integrados de gestão (SIG)
Têm como objetivo apoiar a gestão organizacional integrando os processos e operações da empresa, mantendo uma base 
unificada de informações.

Fonte: Autores
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Quadro 2. Variáveis selecionadas para o estudo.

Variável  
organizacional

Gestão da cadeia de  
suprimentos

Impacto da tecnologia da informação 
nas variáveis estratégicas

Tecnologia da informação e gestão da 
cadeia de suprimentos

Integração A integração é definida como 
o nível de conexão entre as ati-
vidades da empresa e as ativi-
dades dos parceiros (WOOD, 
1997; NARASIMHAN; 
JAYARAM, 1998; 
(LI et al., 2002).

Com o uso da TI, o processo de deci-
são pode ser simplificado. Uma melhor 
coordenação entre as áreas funcionais 
pode ser realizada.
A TI tem permitido que operações 
sejam integradas por sistemas espe-
cíficos, utilizando a Internet e o EDI  
(MAHMOOD; SOON, 1991; 
PALVIA, 1997).

Com o uso da TI, as empresas con-
seguem um intercâmbio maior de 
informações, além da realização 
de atividades integradas de plane-
jamento e controle da produção  
(LEVARY, 2000; LIM; PALVIA, 2001; 
JIMÉNEZ-MARTINEZ; 
PÓLO-REDONDO, 2002; 
PATTERSON; GRIMM; 
CORSI, 2003).

Custos A performance financeira de 
uma cadeia de suprimentos e 
medida pela análise dos custos 
totais associados ao proces-
so de distribuição e logística. 
Geralmente divididos entre 
custos de operação e de arma-
zenagem. 
(BEAMON, 1999; 
GUNASEKARAN; PATEL;
TIRTIROGLU, 2001, 2001).

Altos investimentos em automação e na 
tecnologia podem reduzir o custo por 
unidade de produção, obter economias 
de escala pela utilização de maquinário, 
espaço, energia e trabalho especializado 
mais eficiente e melhorar o equilíbrio 
existente entre padronização e flexibi-
lização dos processos nas organizações 
(MAHMOOD; SOON, 1991).

Os custos de operação são reduzi-
dos pela diminuição de processos ad-
ministrativos com conseqüente re-
dução de papéis, pessoal e estoques  
(BERGERON; RAYMOND, 1992; IA-
COVOU; BENBASAT; DEXTER, 1995; 
PREMKUMAR;  
RAMAMURTHY, 1995;
CONNIE; KUMAR, 1998; STANK; 
CRUM; ARRANGO, 1999; 
JIMÉNEZ-MARTINEZ; 
PÓLO-REDONDO, 2002;  
PATTERSON; GRIMM; 
CORSI, 2003, 2003).

Competitividade A função da SCM é maximi-
zar a competitividade e lucra-
tividade das empresas, assim 
como dos parceiros da cadeia 
e dos usuários finais. (LAM-
BERT; COOPER; PAGH, 
1998, 1998).

A TI utilizada poderá viabilizar a atu-
ação em outros mercados, assim como 
aumentar a atuação da empresa em no-
vos mercados (MAHMOOD; SOON, 
1991; PALVIA, 1997).
 

A utilização da TI possibilita às empresas 
maior velocidade de resposta a mudanças, 
maior flexibilidade de operação e possi-
bilidade de criação de novos produtos e 
serviços (KYJ; KYJ, 1989; VAN HECK; 
RIBBERS, 1991; BERGERON; 
RAYMOND, 1992; 
JIMÉNEZ-MARTINEZ; 
PÓLO-REDONDO, 2002). 

Velocidade  A TI atua na SCM aumentan-
do as velocidade e capacidades 
e reduzindo simultaneamen-
te os custos (BOWERSOX; 
CLOSS, 1999).

A tecnologia da informação tende a 
eliminar atividades redundantes e ace-
lerar o processamento das informações 
(MAHMOOD; SOON, 1991).

A utilização de tecnologias como o EDI 
resulta em uma maior velocidade no pro-
cessamento das informações. (RICHAR-
DSON, 1998; CRAIG, 1989; HANSEN; 
HILL, 1989; GOURLEY, 1998; MELE, 
1999; LIM; PALVIA, 2001)

Coordenação  
interorganizacional

Com a implementação da SCM, 
as relações adversas entre for-
necedores, consumidores e pro-
vedores logísticos são substitu-
ídas por alianças estratégicas e 
relações de cooperação de lon-
go prazo possibilitando a visão 
de consumidores e fornecedo-
res como parceiros ao invés de 
adversários (TAN; KANNAN; 
HANDFELD, 1998, 1998).

 Com o uso da TI, o processo de to-
mada de decisão pode ser simplifica-
do. Uma melhor coordenação entre 
as áreas funcionais pode ser realizada 
(MAHMOOD; SOON, 1991).
 

A utilização de padrões de comunicação 
possibilita um melhor intercâmbio de in-
formações e um nível mais elevado de 
coordenação interorganizacional. Siste-
mas interorganizacionais possibilitam 
um maior intercâmbio de informações. 
(PREMKUMAR; RAMAMURTHY, 
1995; IACOVOU; 
BENBASAT; DEXTER, 1995; 
STANK; CRUM; 
ARRANGO, 1999).

Flexibilidade A flexibilidade reflete a ha-
bilidade da organização de 
adaptar-se eficientemente ou 
responder a mudanças, res-
pondendo às necessidades do 
mercado sem custos ou tempos 
excessivos, ou perda de perfor-
mance (AGGARWAL, 1997; 
LI, et al., 2002).

A TI permite que as empresas compar-
tilhem informações e recursos, visando 
eliminar esforços, ajustes na
Logística e distribuição. 
(PALVIA, 1997)
 

A TI aplicada às cadeias de suprimento 
possibilita respostas mais rápidas a mu-
danças nas demandas e um controle mais 
apurado dos níveis de estoque ao longo 
da cadeia (CHANDRASHEKAR; 
SCHARY, 1999; STANK; CRUM; 
ARRANGO, 1999, 1999; LEVARY, 
2000).
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relatório final pelo informante-chave ou respondente da 
entrevista. O relatório final foi enviado para cada entre-
vistado das empresas analisadas e nenhuma alteração não 
foi sugerida.

3.1	 Unidade de análise
Foram selecionadas quatro empresas a serem pesqui-

sadas, uma do setor varejista, que chamaremos de 
VAREJO, duas do setor metal-mecânico, que chama-
remos de METAL 1 e METAL 2, e uma última do setor 
petroquímico que chamaremos de PETRO. As empresas 
foram selecionadas por utilizarem de maneira intensiva 
a TI na gestão da cadeia de suprimentos, mais especi-
ficamente no relacionamento com seus fornecedores de 
materiais produtivos e não-produtivos.

3.2	 Coleta de dados
Reich e Benbasat (1996) apontam a necessidade de 

que a coleta de dados para um estudo de caso seja feita 
de diferentes fontes. Para essa pesquisa, os métodos de 
coleta de dados utilizados foram: entrevistas; observa-
ções diretas; e análise de documentos. 

3.2.1 Entrevistas
Foram realizadas entrevistas com os executivos da 

área de compras que utilizam a TI como ferramenta estra-
tégica na gestão da cadeia de suprimentos. Na empresa 
VAREJO, foi entrevistado um gerente de distribuição 
de produtos, responsável pelos processos de aquisição, 
estocagem e distribuição entre lojas de toda uma linha 
de produtos. Na empresa METAL 1, foi entrevistado um 
gerente do setor de compras da empresa. Na empresa 
METAL 2, o entrevistado era um coordenador da equipe 
de compradores. Na empresa PETRO, um gerente de 
suprimentos foi o entrevistado. 

As entrevistas foram realizadas seguindo um roteiro 
estruturado elaborado a partir da revisão da literatura 
realizada anteriormente, o principal objetivo do roteiro 
era de: 1) conhecer as empresas; 2) entender como a TI 
está sendo utilizada na realidade da empresa; e 3) validar 
as variáveis selecionadas da literatura como sendo as 
impactadas pela utilização da TI na gestão das cadeias de 
suprimentos. As entrevistas seguiram o roteiro abaixo:

histórico e visão geral da empresa e dos processos 
de relacionamento com fornecedores;
as TIs aplicadas no processo de gestão da cadeia de 
suprimentos na área de compras;
as dificuldades encontradas na utilização destas 
tecnologias;
o fator estratégico da TI na gestão das cadeias de 
suprimentos;
o ganho de competitividade advindo da utilização 
de TI na gestão da cadeia de suprimentos;
as principais vantagens da TI na SCM; e

a)

b)

c)

d)

e)

f)

o impacto da TI nas seis variáveis selecionadas 
para o estudo: custos, velocidade, competitividade, 
integração, coordenação interorganizacional e flexi-
bilidade.

3.2.2 Observações diretas 
As observações diretas são importantes fontes de 

evidências adicionais, pois o pesquisador entra em contato 
com o ambiente do fenômeno que está sendo estudado 
(YIN, 2001). Para as observações diretas, foram reali-
zadas visitas formais às empresas, onde se pôde observar 
o funcionamento dos setores de compras das empresas. O 
mesmo pesquisador realizou todas as visitas, facilitando 
a comparação das observações.

3.2.3 Análise de documentos 
Outra fonte de evidências foram os documentos e 

informações disponíveis nos sítios eletrônicos institu-
cionais das empresas, nos sites de relacionamento com 
clientes e documentos de apresentação institucional das 
organizações. Para Yin (2001), a documentação apresenta 
como pontos fortes a estabilidade, exatidão, discrição - as 
evidências não são resultantes do estudo de caso – e a 
ampla cobertura de eventos, ambientes e tempo. 

A coleta de dados ocorreu entre julho e dezembro de 
2003. Todas as entrevistas foram gravadas, posterior-
mente transcritas e, em seguida, foi realizada a análise de 
seu conteúdo. As outras fontes de dados também foram 
utilizadas na geração de relatórios sobre cada um dos 
casos. 

As limitações do método empregado na presente 
pesquisa foram referidas por Gil (1995), que diz que o 
método do estudo de casos não permite generalizar os 
resultados obtidos. Já Yin (1999) descreve que o estudo 
de casos fica impregnado pela percepção do entrevis-
tado, que pode macular as respostas um viés pessoal. 
Outra limitação é decorrente da insuficiência de litera-
tura nacional sobre o assunto, o que levou a utilização 
de literatura estrangeira na elaboração do modelo teórico 
da pesquisa. Sabe-se que a literatura estrangeira, muitas 
vezes, não leva em conta fatores ambientais e culturais de 
outros países que não o de origem.

Apesar das limitações apresentadas, o método de 
estudo de casos se mostrou adequado, possibilitando 
um aprofundamento nos conhecimentos sobre os temas 
pesquisados, condizendo com a natureza exploratória da 
pesquisa.

4	Resultados

Esta seção apresenta os resultados dos quatro estudos 
de caso realizados no desenvolvimento da pesquisa, 
também é apresentado um quadro de resumo dos impactos 

g)
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da TI na gestão da cadeia de suprimentos das empresas 
pesquisadas.

4.1	 Caso METAL 1
A empresa METAL 1 é de capital nacional atuando 

também no exterior no setor metalúrgico. A empresa 
emprega mais de 6000 funcionários no País e tem um 
faturamento de mais de 15 bilhões de Reais no ano de 
2003.

A coleta de dados para esse caso foi feita pela análise 
de documentos corporativos, observação durante visita 
à empresa e entrevista com gerente de suprimentos da 
empresa no Brasil.

As TIs aplicadas na gestão da cadeia de suprimentos 
são o Sistema Integrado de Gestão (SIG - tradução e adap-
tação do inglês, Enterprise Resource Planning – ERP), 
que foi implantado em 99 e recebeu uma atualização em 
2002 e um sistema de compras eletrônicas (do inglês,  
e-procurement) que funciona integrado com o SIG. 
Outras ferramentas específicas são utilizadas em ativi-
dades como importações e compras técnicas.

Para o executivo entrevistado, a TI aplicada à gestão 
da cadeia de suprimentos tem uma relação fundamental 
na estratégia do negócio porque é uma ferramenta que 
possibilita maior eficiência e flexibilidade dos processos. 
Ela atua na cadeia aproximando tanto fornecedores como 
clientes além de agilizar as relações de necessidades e 
expectativas do mercado.

O executivo afirmou que a empresa é constante-
mente consultada por outras organizações no sentido 
de conhecer as práticas da empresa no setor de compras 
trabalhar. Sabe-se que isso ocorre devido ao fato de que as 
ferramentas de compra eletrônica utilizadas são diferen-
ciadas no mercado no qual a empresa atua. A percepção 
do gestor indica que as características dos sistemas 
empregados resultam em vantagem competitiva, porém 
não possui métricas que possam informar de forma mais 
precisa essa vantagem, mesmo sabendo que esse senti-
mento pode ser percebido no mercado em que atua.

A infra-estrutura de TI é compartilhada com os 
parceiros da cadeia, gerando uma interação muito forte 
com os fornecedores. Pelos sistemas de informação, os 
fornecedores podem acessar, com senha própria, a sua 
carteira de compras, acessar o agendamento de paga-
mentos, seu nível de pontualidade, os atrasos, etc. Pedidos 
de compras fluem automaticamente das unidades produ-
tivas e dos funcionários para os fornecedores.

Sobre os impactos do uso da TI na gestão das cadeias 
de suprimentos o executivo citou os seguintes impactos 
nas variáveis selecionadas para o estudo:

impacto forte sobre os custos, com aumento no 
poder de negociação com fornecedores, redução de 
custos administrativos e de comunicação;

a)

aumento da velocidade dos processos e da rotação 
de estoque;
aumento da integração, com um intercâmbio muito 
grande de informações entre os parceiros da cadeia;
as relações com fornecedores e clientes ganharam 
muito com as realizações de alianças de longo 
prazo, melhorando a credibilidade e confiança nos 
processos de compras; e
aumento da flexibilidade derivado da certeza da 
disponibilidade de matéria-prima. 

4.2	 Caso METAL 2
A empresa METAL 2 é uma organização multina-

cional de capital privado, cujo maior país acionário é o 
Estados Unidos. A firma produz implementos agrícolas, 
sendo que, a filial brasileira possui mais de 1000 funcio-
nários e faturamento de aproximadamente 300 milhões 
de reais ao ano. 

A coleta de dados para esse caso foi feita por análise 
de documentos corporativos, observação durante visita 
à empresa e entrevista com o coordenador da equipe 
de compras da empresa, que acompanhou os processos 
de implementação de ferramentas de TI aplicadas aos 
processos de compras.

Os principais sistemas de informação utilizados na 
gestão dos processos de compras são o Sistema integrado 
de Gestão (SIG) e um sistema de compras eletrônicas (do 
inglês, e-procurement).

O SIG auxilia no gerenciamento de todo o fluxo de 
informações referentes aos produtos que circulam na 
empresa, desde a compra e recebimento dos materiais, até 
a utilização dos materiais na produção e a expedição dos 
produtos acabados, tudo isso acompanhado das movimen-
tações financeiras atreladas a cada um dos processos.

O sistema de compras eletrônicas é utilizado nas 
aquisições dos materiais produtivos e não produtivos. 
O sistema possui controle e cadastramento de todos os 
fornecedores, sistema de compras internas através de 
Intranet, apoio ao desenvolvimento de produtos, sistemas 
para realização de cotações e leilão reverso.

Segundo o executivo entrevistado, a TI exerce um 
papel estratégico na gestão da cadeia de suprimentos 
porque possibilita um controle maior dos processos e 
total rastreabilidade das informações. A automação de 
processos resulta em velocidade e agilidade possibili-
tando que os compradores tenham mais tempo para agir 
estrategicamente no relacionamento com os fornece-
dores. Além disso, o uso dos Sistemas de Informação leva 
à centralização de todos os dados em apenas uma frente 
(datawarehouse), disponibilizando informações a qual-
quer usuário do sistema, melhorando o controle sobre os 
processos de gestão da cadeia de suprimentos. 

O executivo ainda afirma que a TI aplicada na gestão 
da cadeia de suprimentos resulta em vantagem compe-

b)

c)

d)

e)
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titiva devido ao ganho de velocidade nos processos e o 
maior compartilhamento de informação com os parceiros 
da cadeia.

O rápido compartilhamento de informações com seus 
fornecedores é possibilitado pelo emprego do sistema 
de compras eletrônicas, o que gera vantagem competi-
tiva na aquisição de matéria-prima. Embora os SIGs e os 
Sistemas de Gestão de Armazéns (do inglês, Warehouse  
Management Systems – WMS) sejam importantes na 
gestão de suprimentos, na opinião do executivo, o 
fundamental é que no mundo de hoje as soluções de TI 
tornaram-se grandes aliados da gestão de processos e o 
seu uso é, sem dúvida, um diferencial competitivo.

É importante diferenciar a simples adoção do uso 
efetivo da TI. Com sua grande popularização no cenário 
empresarial, a obtenção de diferencial competitivo não 
reside na simples adoção de soluções de TI, mas sim na 
maneira como a empresa utiliza essa solução. Muitas 
organizações adquirem as soluções de TI disponíveis no 
mercado, entretanto, nem todas as utilizam da maneira 
mais eficiente. 

O executivo destaca que a vantagem competitiva 
ocorre na empresa porque junto com a sua implantação 
houve um redesenho dos processos do setor de compras. 
Isto evidencia a necessidade de análise e mudança em 
todos os aspectos sócio-técnicos que envolvem as solu-
ções tecnológicas. 

A estrutura de TI da empresa é compartilhada com 
os parceiros da cadeia de forma intensa. Por meio do 
sistema de compras eletrônicas, fornecedores acompa-
nham diversos processos do setor de compras e também 
podem atuar conjuntamente com a empresa na formação 
de consórcios para compra de materiais.

Sobre os impactos do uso da TI na gestão das cadeias 
de suprimentos, o executivo citou os seguintes efeitos nas 
variáveis selecionadas para o estudo:

redução de custos de comunicação e pessoal maiores 
que o aumento nos custos de infra-estrutura de TI;
aumento de velocidade com redução de tempos de 
resposta (do inglês, lead-times);
integração aumentada dos sistemas, com total inte-
gração dos sistemas legados com o SIG;
aumento da Coordenação Interorganizacional, com 
o compartilhamento de informações pertinentes, 
possibilitando a ação em conjunto de maneira estra-
tégica; e
aumento da flexibilidade do processo de gestão, com 
possibilidade de customização e parametrização dos 
sistemas de gestão e adaptação dos processos de 
acordo com as necessidades.

4.3	 Caso PETRO
A empresa PETRO é uma empresa nacional de capital 

privado, emprega mais de 900 funcionários e fatura apro-

a)

b)

c)

d)

e)

ximadamente 5 bilhões de reais ao ano. É uma indústria 
petroquímica de 1ª geração, fornecendo matéria-prima 
para outras empresas.

A coleta de dados para esse caso foi feita por inter-
médio de análise de documentos corporativos, observação 
durante visita à empresa e entrevista com o coordenador 
da equipe de materiais da empresa, na qual trabalha há 
23 anos.

São três os sistemas de informação utilizados na 
gestão da cadeia de suprimentos: o Sistema Integrado de 
Gestão, uma ferramenta de Compras Eletrônicas e um 
sistema que possibilita a integração do SIG da empresa 
com sistemas externos.

O SIG abrange todas as áreas da empresa, na gestão 
da cadeia de suprimentos atuam os módulos de compras, 
estoque, contrato, que auxiliam na previsão e controle de 
estoque, lançamento de ordens e pedidos de compra.

O Sistema de Compras Eletrônicas é formado por três 
diferentes módulos. O primeiro módulo é o catalogo interno 
de produtos, utilizado para usuários realizarem pedidos 
que são automaticamente encaminhados aos fornecedores. 
O segundo módulo é utilizado pelo comprador para lançar 
pedidos de cotação a diversos fornecedores, no qual estes 
inserem suas ofertas em um ambiente Web que transfere os 
dados para o SIG. Com esses dados o Sistema de compras 
eletrônico realiza uma comparação entre os diferentes 
fornecedores. O último módulo integra a empresa e forne-
cedores pelos SIGs das empresas.

A empresa está apta a compartilhar dados de seu SIG 
com outros sistemas da empresa e de empresas parceiras 
por meio de uma ferramenta específica para essa interco-
nexão. Além disso a empresa ainda utiliza ferramentas 
de Inteligência de Negócios (do inglês, Business Inteli-
gence - BI) que permitem extração de informações das 
bases de dados utilizadas pelos demais sistemas.

O executivo entrevistado acredita que a TI aplicada 
à cadeia de suprimentos cumpre um papel estratégico 
na empresa já que possibilita maior integração com os 
fornecedores. Também defende que o ganho de vantagem 
competitiva se dá apenas de forma indireta, decorrente do 
ganho de agilidade do setor de suprimentos o que propor-
ciona uma melhor e mais estável operação das fábricas.

Existe um alto grau de compartilhamento da infra-estru-
tura de TI com os parceiros da cadeia de suprimentos. A 
empresa de forma pioneira utiliza um sistema para integrar 
os sistemas de seus fornecedores ao seu SIG. Isso ocorre 
com aproximadamente 15 fornecedores. A integração com 
os parceiros da cadeia de suprimentos pela infra-estrutura 
de TI proporciona à empresa grande agilidade.

Quanto aos impactos da TI nas variáveis escolhidas 
para a pesquisa da gestão das cadeias de suprimento, foi 
analisado o seguinte:
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existe uma redução de custos decorrente do estabe-
lecimento de contratos de longo prazo e parcerias 
com fornecedores;
existe aumento da velocidade, pela redução dos 
processos, agilização dos processos de compras, e 
redução dos prazos de entrega;
os sistemas estão mais integrados entre si com a 
utilização do sistema específico para esse fim;
aumentou o compartilhamento de dados e a geração 
de relatórios entre a empresa e os parceiros da 
cadeia, possibilitando a colaboração e planejamento 
conjunto da produção dentro da cadeia de supri-
mentos; e
não existe ganho de flexibilidade, o executivo diz 
que o sistema somente será flexível se o sistema for 
customizado para o cliente e isso implica em um 
custo adicional não previsto.

4.4	 Caso VAREJO
A empresa VAREJO é uma empresa multinacional de 

capital privado. A empresa atua no comércio varejista, 
com mais de 150 lojas em todo o País, empregando mais 
de 21000 funcionários, e faturamento de aproximada-
mente 10 bilhões de reais ao ano.

A coleta de dados para esse caso foi feita por análise 
de documentos corporativos, observação durante visita à 
empresa e entrevista com um gerente de distribuição de 
produtos.

Nessa empresa é utilizado o SIG na gestão das cadeias 
de suprimento, e foram apontados ainda como tecnolo-
gias importantes os sistemas de gestão de estoques e os 
sistemas de códigos de barras.

O executivo foi enfático ao afirmar que a TI exerce 
papel estratégico de grande importância na gestão das 
cadeias de suprimento, apoiando as estratégias definidas 
pela empresa. Também foram citadas, como aspectos 

a)

b)

c)

d)

e)

estratégicos, a agilidade obtida nos processos de compras 
e distribuição e a redução dos tempos para disponibili-
zação dos produtos nas prateleiras. O executivo acredita 
que a TI é um fator importante na conquista de vantagem 
competitiva frente aos concorrentes.

Nessa empresa, notou-se um nível menor de compar-
tilhamento de infra-estrutura de TI com os parceiros da 
cadeia. Existem apenas algumas experiências menores, 
com determinados fornecedores importantes, que servem 
de piloto para um maior compartilhamento no futuro.

Sobre os impactos do uso da TI na gestão das cadeias 
de suprimentos, o executivo citou os seguintes efeitos nas 
variáveis selecionadas para o estudo:

redução de custos de comunicação, recursos 
humanos e manutenção do estoque;
aumento de velocidade com redução de lead-times;
integração aumentada com melhor comunicação 
entre os parceiros da cadeia;
aumento da Coordenação Interorganizacional, com 
aumento do comprometimento dos fornecedores; e
não foi notado nenhum aumento da flexibilidade do 
processo de gestão.

5	Resumo dos resultados dos casos

Esta seção traz um sumário dos resultados obtidos nos 
estudos de caso, apresentado no Quadro 3, com ênfase nos 
impactos da TI nas variáveis selecionadas para o estudo. 
Percebe-se a confirmação do impacto nas seis variáveis 
que foram identificadas na fase de revisão da literatura, 
ainda que as intensidades variem entre as empresas. Cabe 
ressaltar que o impacto da TI sobre a variável flexibili-
dade foi percebido em somente dois casos. 

No Quadro 4, podemos observar os principais tipos 
de tecnologias utilizadas pelas organizações na gestão da 
cadeia de suprimentos. 

a)

b)
c)

d)

e)

Quadro 4. Resumo dos resultados dos estudos de caso – tecnologias utilizadas.

Metal 1 Metal 2 Petro Varejo
SIG usa usa usa usa

Compras eletrônicas usa usa usa pouco uso, fase inicial

BI não foi citado não foi citado usa não foi citado 

Sistema de interligação  
interorganizacional

não foi citado não foi citado usa não foi citado

Quadro 3. Resumo dos resultados dos estudos de caso.

Metal 1 Metal 2 Petro Varejo
Custos Redução Redução Redução Redução

Velocidade Aumento Aumento Aumento Aumento

Integração Aumento Aumento Aumento Aumento

Coordenação Interorganizacional Aumento Aumento Aumento Aumento Pequeno

Flexibilidade Ganhou Ganhou Não Mudou Não mudou

Competitividade Ganhou Ganhou Ganhou Ganhou
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6	Considerações finais

O interesse pelos impactos da TI nas organizações tem 
sido tema de grandes debates entre acadêmicos e admi-
nistradores. A literatura de SI tem apresentado muitos 
artigos preocupados com a adoção da TI na gestão da 
cadeia de suprimentos, mas poucos estudiosos dire-
cionam suas pesquisas em identificar os impactos dos 
investimentos da TI no processo da gestão da cadeia 
de suprimentos. Ao mesmo tempo percebe-se que as 
empresas e seus executivos estão interessados em estudos 
que apresentem metodologias para avaliação impactos da 
TI na organização.

A principal contribuição deste trabalho é estabelecer 
uma base para estudos sobre o impacto da TI nas cadeias 
de suprimento ao definir um conjunto de variáveis estra-
tégicas que são impactadas pelo uso da TI na gestão da 
cadeia de suprimentos. 

As TIs mais utilizadas pelas organizações do estudo 
são os Sistemas Integrados de Gestão e os Sistemas de 
Compras Eletrônicas, que em algumas empresas são 
associados aos SIGs e sistemas de BI. Todos os execu-
tivos entrevistados foram unânimes em apontar a TI no 
processo de gestão da cadeia de suprimentos como ferra-
menta estratégica. Identificou-se, nos casos apresentados, 
a importância da utilização da TI e, especificamente, dos 
sistemas de compras eletrônicas na gestão da cadeia de 
suprimentos, traduzindo-a em vantagem competitiva em 
relação aos concorrentes. O compartilhamento efetivo e 

ágil de informações com os fornecedores foi apontado 
como um dos aspectos mais importantes no processo de 
gestão da cadeia de suprimentos, produzindo efeitos na 
redução de custos de transação e de negociação com os 
fornecedores.

O estudo de casos múltiplos revela que as empresas 
estão utilizando a TI para obter ganhos nas variáveis estra-
tégicas organizacionais. Observa-se que, nos dois casos 
desenvolvidos em empresas do setor Metal Mecânico, os 
ganhos no processo de gestão da cadeia de suprimentos 
é positivo em todo o conjunto de variáveis. Entretanto, 
as empresas do setor Petroquímico e do Varejo não estão 
obtendo os mesmos resultados apenas em relação à vari-
ável flexibilidade. A empresa do VAREJO apresenta um 
compartilhamento menor da infra-estrutura de TI com os 
parceiros de cadeia, apesar de deixar claro que isso é um 
passo em direção a um compartilhamento maior.

As variáveis selecionadas para o estudo se mostraram 
válidas, já que foi verificado o impacto da TI nas seis 
variáveis apresentadas, apesar de algumas pequenas 
variações nos níveis de impacto entre empresas que atuam 
em mercados diferentes. Verifica-se que a implantação da 
TI nos processos de gestão das cadeias de suprimentos 
encontra-se em um estágio mais adiantado nas empresas 
do ramo metal mecânico.

Uma vez que foram confirmadas evidências do impacto 
do uso da TI nas variáveis estratégicas, abrem-se espaços 
para estudos futuros sobre as diferentes intensidades desta 
relação, considerando-se outras variáveis e ambientes.

The impact of information technology on supply chain management:  
a multiple case study

Abstract

Supply Chain Management (SCM) is recognized as an important area for innovation and investment in Information 
Technology (IT). IT investments continue being a central strategic issue for companies seeking to gain competitive 
advantage in a dynamic environment, even though the impact of such investments may not be fully understood. The 
objective of this research was to identify and analyze the impacts of IT in the process of SCM and to validate the set 
of selected variables found in the Information Systems (IS) literature. Research based on a multiple case study was 
conducted in Metal Mechanical, Petrochemical and Retail organizations. The interviews with executives highlighted 
the strategic importance that IT plays in the process of Supply Chain Management. The findings reveal the positive 
impacts of IT in the set of selected strategic variables.

Keywords: Information technology. Supply chain management. IT Impact.
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