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Resumo

Dada a importancia da utilizacdo da Avaliagdo de Desempenho como ferramenta que permite o
processo de melhoria da Cadeia de Suprimentos, o presente trabalho tem a natureza exploratdria-
descritiva com o objetivo de conhecer os estudos das publicagdes cientificas sobre o fragmento da
literatura a respeito da Avaliagdo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos. Esse conhecimento do
tema apontara lacunas e oportunidades de pesquisa que possam ser investigadas e venham incentivar o
desenvolvimento nessa area de conhecimento. Os resultados apontaram que as ferramentas mais
utilizadas tem sido 0 BSC e SCOR, e que ainda ndo ha um consenso e uso correto dos modelos e
ferramentas ja desenvolvidos, portanto, um campo em progresso e que pode ser muito explorado.
Como oportunidades para futuras pesquisas estdo: i) analise dos artigos do PB considerando outras
variaveis avangadas ndo exploradas nesse trabalho; ii) as principais medidas de desempenho
integradas de ponta-a-ponta aplicadas na prética para cadeias de suprimentos; iii) alinhamento com as
partes interessadas a respeito das prioridades das medidas dentro da SC de ponta a ponta.

Palavras chave: Avaliacdo de Desempenho; AD; Medicdo; Cadeia de Suprimento; Gerenciamento.

NEW GUIDELINES FOR THE SUPPLY CHAIN PERFORMANCE

EVALUATION: LITERATURE REVIEW

Abstract

The importance of the use of Performance Evaluation as a tool allows the process of improvement of
the Supply Chain, then the present work is an exploratory-descriptive with the objective of
clarification the scientific publications about the fragment of the Literature regarding the Evaluation
of Performance in the Supply Chain. This knowledge of the subject will point out gaps and research
opportunities that can be investigated and encourage the development in this area. The results pointed
out that the most used tools have been the BSC and SCOR, also that there is still not a consensus and
correct use of the models and tools already developed, therefore, the field is still in progress and that
can be much explored. As opportunities for future research are: i) analysis of PB articles considering
other advanced variables not explored in this work; ii) the main integrated end-to-end performance
measures applied in practice for supply chains; iii) alignment with stakeholders on the priorities of the
measures within the end-to-end SC.

Key-words: Performance assessment; Measurement, Supply chain; Business Management.

1. Introducgéo

A competividade global vem desafiando as empresas integrarem cadeias de suprimentos (SC)
cada vez mais rapidas, ageis e flexiveis. Como o gerenciamento da SC determina o sucesso
das organizacdes, esta necessita ter um desempenho diferenciado para ajudar as empresas a
sobreviver sob essas constantes pressoes e alcancar a satisfacdo do cliente (PADEU, 2016).
Diante esse cenario, percebe-se as varias oportunidades e desafios para a SC na area da
mensuracdo e gestdo do desempenho, (SCHMITZ; PLATTS, 2004), assim como a existéncia
de uma grande quantidade de literatura sobre estrutura e sistemas da avaliacdo do desempenho
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da SC.

Tradicionalmente, a Avaliagdo de Desempenho (AD) é definida como um processo de
quantificacdo da eficiéncia e eficacia da acdo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995), no
entanto, na gestdo moderna vai muito além disso. A medicdo de desempenho fornece as
informacBes necessarias para tomadas de decisGes, realiza um papel de monitorizacdo do
desempenho, aumenta a motivacdo e comunicacdo e diagnostico de problemas (CHAN,
2003). Além disso, a medicdo de desempenho fornece uma abordagem para identificar o
sucesso e potencial das estratégias de gestdo, assim como, facilita a compreensdo da situacao
e ajuda a administracdo na revisdo dos objetivos da empresa (VAN HOEK, 1998). Dessa
maneira, a medicdo do desempenho é util e importante na melhoria continua do
Gerenciamento da SC.

Entretanto, a avaliacdo do desempenho da SC é considerada complexa, devido a grande
quantidade de atores cooperando no alcance dos objetivos estratégicos, muitas vezes cada um
deles tendem a medir o seu desempenho individual invés de medir o desempenho da cadeia
como um todo (BITITCI et al., 2004). Nota-se entdo, que apesar da AD ser medida somente
sob a dtica, interna ou externa a organizacdo, ndo considera todas as partes envolvidas, ou
seja, os stakeholders.

Dada a importancia da AD para a gestdo da SC, o objetivo dessa pesquisa é responder as
seguintes questdes: Com base numa andlise de literatura, e nos modelos de AD aplicados,
quais as lacunas e oportunidades de pesquisas da Gestdo na SC? Com o intuito de responder
essa pergunta, faz-se necessario conhecer quais abordagens tem sido realizado pela literatura
cientifica sobre o tema. Sendo assim, o foco desta pesquisa é realizar uma revisdo sistematica
de um fragmento da literatura acerca da avaliacdo do desempenho da SC com uma visao
integrada da cadeia toda, por meio do processo sisteméatico e estruturado de revisdo da
literatura, denominado Knowledge Development Process—Construtivist (Proknow-C), que da
apoio as andlises das publicacdes (DUTRA et al. 2015; ENSSLIN et al., 2015)

Foram determinadas algumas delimitagbes para a pesquisa: i) publicacdes em periddicos
cientificos; ii) artigos publicados em inglés; e iii) pesquisa com as palavras chaves realizada
no titulo, resumo e palavras-chaves dos artigos nas bases de dados. Além desta secdo
introdutéria e apresentado na se¢do 2, a metodologia de pesquisa; na sec¢do 3 esta o referencial
tedrico; na secdo 4 constam os resultados; na secdo 5 sdo apresentadas as oportunidades de
pesquisa; e por fim, na secdo 6 as consideracdes finais e posteriormente as referéncias que
serviram de base para este estudo.

2. Metodologia da Pesquisa

A metodologia desta pesquisa € formada por trés etapas: i) refere-se ao engquadramento
metodoldgico da pesquisa, ii) apresenta o processo de selecdo do PB por intermédio do
instrumento de intervencdo elegido e evidencia o procedimento para a selecdo do material que
suportard a construcdo do referencial teodrico relativo a AD na SC, e iii) apresenta 0s
procedimentos para coleta e tratamentos dos dados.

2.1 Enquadramento Metodoldgico

Este estudo tem um carater exploratério e descritivo. E exploratério por gerar conhecimento
sobre o tema AD na SC nos pesquisadores, e identificar as oportunidades de pesquisa teoricas
e préticas. E descritivo por apresentar as caracteristicas do PB (RICHARDSON, 2008;
SILVA, 2005).
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Quanto a abordagem da pesquisa, este estudo trata-se de uma pesquisa qualitativa, j& que as
anélises com base nas caracteristicas do fragmento da literatura estudada foram realizadas
pela interpretacdo e julgamento dos autores da pesquisa (SILVA, 2005; CRESWELL, 2010).
Ja os procedimentos técnicos adotados utilizam a pesquisa-acdo bibliografica, por ser
elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periodicos e material disponibilizado na Internet, e pesquisa-acdo por ser concebida pela
interacdo entre os pesquisadores com os dados obtidos por meio de delimitacdes e inferéncias
realizadas (GIL, 2008; CRESWELL, 2010).

A pesquisa considera na coleta das informacdes, dados primarios e secundarios
(RICHARDSON, 2008). A fonte dos dados priméarios é oriunda do processo de selecdo dos
artigos do PB e os dados secundarios tem origem da analise do PB a partir das delimitac6es
determinadas pelas percepcdes dos autores.

2.2. O processo de selecdo do PB

O objetivo da pesquisa foi elaborar uma analise bibliométrica acerca da “Avaliagdo do
Desempenho da SC”, para o identificar lacunas que possam ser investigadas e venham
promover avangos nessa area de conhecimento, por meio do processo sistematico de revisdo
da literatura, denominado Knowledge Development Process—Construtivist (Proknow-C),
desenvolvido pelo Laboratério de Metodologias Multicritério de Apoio a Decisdo
(LabMCDA), da Universidade Federal de Santa Catarina (ENSSLIN et al. 2010; ENSSLIN et
al., 2015). Os procedimentos de selecéo/coleta de dados do PB com base na operacionalizacao
da primeira fase do ProKnow-C foi relativo ao fragmento da pesquisa “Avaliagdo do
desempenho na SC”, no periodo de 24 a 29 de margo de 2018 e realizada a partir da definigdo
das bases de dados, palavras chaves, a saber: evaluation; assessment; management; measure;
indicator; performance; supply chain; SCM; supply network e Logistic, e por ultimo as
delimitacGes da pesquisa.

Na etapa de filtragem da verificacdo do reconhecimento cientifico destaca-se 55 artigos com
base no nimero de citacbes no Google Académico, que representaram 86,4% das citagdes.
Dessa maneira, apds toda operacionalizacdo do ProKnow-C o PB final foi de 46 artigos
alinhados ao tema.

2.3. Procedimentos de Andlise de dados

A partir do PB selecionado, sera realizada analise bibliométrica, que € composto da anélise de
duas variaveis: basicas e avancadas (THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017). Como variavel
béasica serdo identificadas as ferramentas aplicadas nos estudos que compdem o PB. Quanto
as variaveis avancadas os estudos serdo analisados sob a oOtica das nogdes, conceitos e
elementos abordados nos artigos que sustentam o tema da AD na SC, a saber: (i) Nivel que o
sistema ou ferramenta de AD desenvolvido ou utilizado pode ser examinado (Medidas
individuais de desempenho; Conjunto de medidas, e a Relacdo entre o sistema de AD e o
ambiente) segundo exposto por Neely, Gregory e Platts (1995); (ii) Relacdo do sistema de AD
com o Ambiente; (iii) Interacdo do Sistema com o Ambiente Interno e Externo; (iv)
Caracteristicas do sistema de AD segundo Carneiro da Cunha (2016) (Foco, Perspectiva,
Escopo. Amplitude, Natureza e Responsabilidade) e; (v) Falhas dos Sistema de AD segundo
Van Camp e Braet (2016), onde o primeiro nivel contém dificuldades com as métricas: falhas
alocadas as medicOes, parametros e principais indicadores de desempenho. Ja no segundo
nivel encontram-seas falhas alocadas a estrutura e ao modelo, ou seja, 0 processamento das
medidas, e por fim, no terceiro nivel estdo as falhas que engloba o suporte dado e as decisdes
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tomadas pelo gerenciamento: falhas atribuidas a implementacdo ou operacionalidade do
Sistema de AD.

3. Referencial Teorico
3.1 AD na Cadeia de Suprimentos

Dada a importancia da SC para o contexto global, pesquisadores vem concentrado
significativa parte de suas pesquisas em como melhorar o processo de AD na SC (PADEU,
2016; FRANCO SANTOS et al., 2007; LAI et al., 2002; ESTAMPE et al., 2013). Porém o
processo dos estudos nessa area é considerado uma tarefa complexa, uma vez que exige a
cooperacdo de todos os membros da cadeia (BEAMON, 1998; ESTAMPE et al., 2013; VAN
HOEK, 1998).

Considera-se que a AD é um importante e essencial ferramenta para gerenciar a SC
(GUNASEKARAN et al., 2001), e assim, se torna indispensavel que SC contemple uma
gestdo eficiente da SC e um Sistema de AD efetivo para apoiar a tomada de decisdo (LAI et
al., 2002; NUDURUPATI, et al., 2011). Desse modo, a evolucdo dos estudos nesta area,
levantou a necessidade de aplicar novos métodos de gestdo, assim como desenvolver novos
programas para apoiar e melhorar os processos de AD (ALFALLA LUQUE et al., 2013;
GUNASEKARAN et al., 2001, 2007; LAMBERT; COOPER, 2000).

Houve desse modo, uma preocupacao dos pesquisadores em desenvolver sistemas de medicéo
cujas dimensoes estivessem alinhadas com a estratégia corporativa, foram identificados na
literatura, varios modelos de AD na SC (NEELY et al., 1995; FOLAN; BROWNE, 2005),
entre eles estdo o Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON, 1996) e o Modelo de
Exceléncia EFQM (EFQM, 2010). Entretanto, argumenta-se que, por ndo levaram em
consideracdo a complexidade da SC, outros modelos foram desenvolvidos a partir de 2000,
como por exemplo: Supply Chain Operation Reference Model (SCOR) (APICS, 2010);
Efficiency Consumer Response (ECR) e Framework for Logistics Reseach (FLR)
(GUNASEKARAN et al., 2001).

Apesar desses modelos terem sido aplicados em grande quantidade de cadeias de suprimentos
(SCHIMITZ; PLATTS, 2004), ndo foi comprovada sua utilidade dentro de uma estrutura mais
ampla da SC (ESTAMPE et al., 2013). Além disso, o estudo de Van Camp e Braet (2016)
revelou que medidas realizadas em partes, de forma isolada, tem sido a grande justificativa
para as falhas do processo de AD na SC. E quando se mede somente uma parte da SC, como
um gerenciamento autbnomo, com definicdes de objetivos e metas independentes, levara o
sistema de AD a medir e gerenciar erroneamente, visto que o desempenho da cadeia deve ser
visualizado como um todo e vinculada com o desempenho de todos os membros da cadeia.
(SCHMITZ; PLATTS, 2004).

Diante do exposto pela literatura, surge a necessidade de avaliar como esses
modelos/ferramentas estdo sendo aplicadas no contexto da CS, identificando falhas e
oportunidade para futuras pesquisas.

4. Analise das Variaveis Bésicas e Avancadas do PB

A seguir sdo apresentados os resultados das analises realizadas a respeito do fragmento da
literatura “Avaliagdo de Desempenho da Cadeia de Suprimentos”.

4.1 Ferramentas utilizadas no PB
Por serem consideradas essenciais para 0 gerenciamento estratégico para 0 sucesso dos
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negocios, varias ferramentas e modelos para apoiar o gerenciamento da medicdo da SC vém
sendo desenvolvidas desde da década de 90 (PADDEU,2016). Na analise realizada no PB,
verificou-se ainda as principais ferramentas utilizadas pelos pesquisadores foram Balanced
Scorecard (BSC) (50%) e Supply Chain Operations Reference (SCOR) (31%) destacam-se
como as mais aplicadas nos estudos empiricos (Figura 1). E ainda, oito estudos que utilizaram
0 BSC e os cinco estudos que utilizaram o SCOR foram combinados com outras ferramentas
de apoio como: KPI, questionarios, DOE, AHP, equacdes estruturais, para levantamentos de
dados e validagéo dos resultados.

Figura 1. Percentual de utilizacdo das ferramentas no PB

4.2 Nivel que o sistema ou ferramenta de AD desenvolvido ou utilizado pode ser
examinado

O resultado que trata da utilizacdo das medidas/indicadores de desempenho e sua relagdo com
o ambiente no qual foram implementadas, conforme os diferentes niveis apresentados por
Neely, Gregory e Platts (1995) sdo apresentadas na Figura 2. Refere-se as medidas individuais
e conjunto de medidas de desempenho, dos 46 artigos que compdem o PB, 31 artigos
possuem conjuntos de medidas, nenhum artigo apresentou medida individual.

W hiedidas individusis de desempenho

W Conjunto de medidas de desempenho
[sistema de AD como uma entidade)
N30 ze spiica

Figura 2- Conjunto de Medidas de desempenho
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Os estudos buscaram avaliar as dimens@es financeiras e ndo financeiras como: satisfacdo do
cliente; velocidade; flexibilidade; qualidade e custos da SC. Quanto aos conjuntos de medidas
que avaliaram os aspectos relacionados a dimenséo de satisfacdo do cliente, algumas medidas
destacam-se como: integracao do cliente, atendimento a demanda e servico ao cliente. Dentre
as medidas na dimensdo de velocidade, o tempo de checagem, tempo de colocacdo de
prateleira, velocidade de entrega, produtividade s&o comumente abordados pelos
pesquisadores. Ja as medidas com aspectos de flexibilidade abordam a flexibilidade de
volume, da producéo e da SC, a eficiéncia da cadeia, a inovacao e aprendizagem.

Na dimensdo financeira, notaram-se medidas que envolvem Custos (inventario, transporte,
armazenagem, logisticos e retorno de processamento); Dias de inventario; faturamento das
vendas; taxa de rentabilidade; eEbit e participacdo no mercado. Constatou-se, desse modo,
que sdo considerados as medidas internas e externas da cadeia de suprimento para analise do
desempenho, essas medidas quando bem analisadas pelos gestores podem contribuir
informagdes essenciais nas tomadas de decisdes, indo de encontro com o que a literatura tem
enfatizado (BOURNE et al., 2000; CARNEIRO-DA-CUNHA et al., 2016), que as empresas
que utilizam medidas balanceadas entre internas e externas sdo mais propicias ao alcance dos
resultados.

4.3 Relagao do sistema de AD com 0 Ambiente e a Interacédo do Sistema com o0 Ambiente
Interno e Externo

O resultado destas analises sdao demonstrados nas Figuras 3 e 4. Na Figura 3, refere-se a
relacdo entre o sistema AD e o ambiente, no qual 63% que representa 29 artigos do PB
apresentam que o sistema de AD tem relacdo ao ambiente. Ja na Figura 4 demonstra a
interacdo do sistema de avaliagdo com o ambiente interno ou externo, sendo: 21 artigos
interagem com ambiente interno e 10 artigos interagem com ambos ambientes.

. M Interno
Sim

= Nio
g Nio se Aplica

Figura 3 - Relacdo do sistema AD e o Figura 4 - Interacdo do sistema AD com Ambiente
Ambiente Interno ou Externo

M Externo
Ambos

N3o se aplica

Ainda a respeito da interacdo do sistema de AD com o ambiente, 22% possuem uma relacédo
com ambos ambientes, em um processo de AD é extremamente importante levar em
consideracdo que estamos lidando ndo somente com 0s aspectos internos a organizagao como:
metas, objetivos, expectativas da organiza¢do, mas também com o ambiente externo em que a
organizacdo esta inserida.

As medidas externas proporcionam uma Visdo transparente do desempenho para todas as
partes interessadas da empresa como: funcionarios; clientes; 6rgdos do governo e institui¢coes
financeiras, bem como, uma relacdo de confianca mutua. As informacdes das medidas
externas também podem ser utilizadas para retroalimentar o processo de AD e alinhar
estratégias organizacionais.
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Assim, analisar as medidas de desempenho interna e externamente vai de encontro com 0s
estudos realizados por Gunasekaran et al., (2004) no qual um questionario foi aplicado com
0s especialistas para classificar as medidas e métricas para avaliar a importancia da
mensuracao do desempenho envolvendo aspectos internos e externos a organizacao. Por fim,
nenhum estudo relaciona a AD somente com ambiente externo a organizacdo, dessa forma
seria uma andlise desbalanceada do processo de AD, por ndo envolver o aspecto interno.

4.4 Caracteristicas dos Sistemas de AD

Quanto a ultima analise avancada, que refere-se as caracteristicas do sistema de AD,
elaboradas por Carneiro-da-Cunha et al. (2016), os resultados encontrados séo ilustrados na
Figura 5. Com o intuito de atender a grande insatisfacdo dos gestores em aplicar os modelos
focados em recursos financeiros, 0s pesquisadores desenvolveram essas caracteristicas com
uma visdo do todo, com maior abordagem nos elementos externos a organizagdo; nos
relacionamentos; nas participagdes de varias partes interessadas; nas mudancas de
desempenho para gerenciamento de desempenho e no alinhamento com a estratégia.

25

659% 72%

0 82

52% 55% 52%

15 4 48% a 48%

38%

3%
10 ~

Medidas
Gerenciamento
Operacional
Egtratégico
Financeiro
Multidimensional
Internos

Externos

Tran sacional
Reladona
Executivos/Acionistas
Partes Interessadas

FOCO PESPECTIVAS ESCOPO AMPLITUDE MATUREZA RESPONSABILIDADE
Figura 5 - Caracteristicas do Sistema de AD

Na analise das caracteristicas do Sistema de AD do PB, destaca-se que as medidas estdo mais
voltadas para o campo operacional e interno da organizagdo como: tempo de abastecimento;
produtividade; utilizacdo da capacidade; e taxa de reposi¢cdo de estoque. Quanto ao aspecto
financeiro, as medidas como: faturamento bruto; taxa de rentabilidade; reducdo de custos;
custo de estoque; custo de garantia; custo de mdo-de-obra; e custo de obsolescéncia, se
sobrepde as medidas multidimensional como: satisfacdo do cliente; percepcdo do valor do
produto; entregas no prazo e flexibilidade da cadeia.

Assim, 0 aspecto da responsabilidade ainda é focado nos executivos e acionistas, sem
envolver os stakeholders nas medidas como: desenvolvimento e treinamento; capacitacdo dos
recursos humanos; inovacao; e criticas e sugestdes para melhoria do processo de AD na SC.
Esse diagnostico, s6 confirma as analises anteriores, que apesar dos sistemas de avaliacdo
apresentar uma abordagem gerencial, com a utilizacdo de ferramentas como BSC (50%) e
SCOR (31%), como demonstra a Figura 1, o olhar dos gestores ainda esta muito voltado para
as analises financeiras, para os indicadores internos e preocupados com a rentabilidade da
organizagdo, com pouco interesse nas partes interessadas.

Dessa forma, foram constatados na pesquisa, que as empresas ainda precisam prover o
balanceamento da avaliacdo desempenho, seus focos ainda estdo concentrados nas medidas
primarias e tradicionais como as medidas financeiras, e as medidas ndo financeiras séo
percebidas como importantes, porém ndo sdo medidas mais utilizadas dos indicadores,
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demonstrando assim o alinhamento com a afirmacédo de Lebas (1995) que a area de medicao
do desempenho ndo é solido e robusto, pois na prética, as teorias desenvolvidas ndo sdo
utilizadas.

Entretanto, mesmo sabendo-se que o gerenciamento das SC requer uma coordenacdo de
medidas de desempenho entre as diferentes entidades na cadeia de fornecimento, somente 0s
8 estudos utilizaram o conjunto de medidas baseadas no BSC e 5 estudos se basearam nos
atributos do SCOR. Apesar dessas ferramentas envolverem vérias perspectivas internas e
externas, bem como, criar um ambiente de confianca da SC. Nota-se que na pratica esta muito
longe da teoria, 0 que reforca a necessidade de mais estudos no campo da Avaliagdo do
Desempenho da SC, e que ainda h& muitas oportunidades, com o objetivo de convencer o0s
gestores a mudarem de atitude e se conscientizarem para aplicacdo adequada dos conceitos,
abordagens e ferramentas.

4.5 Falhas dos Sistemas de AD

A Ultima anélise realizada refere-se as falhas que ocasionam o fracasso de um Sistema
de AD, de acordo com o estudo de VVan Camp e Braet (2016). A Figura 6 demonstra as falhas
ocorridas nos estudos do PB

Medidas

Estrutura e
Modelo

Figura 6 - Falhas ocorridas nos diferentes niveis dos artigos do PB

Somente em 3 estudos as falhas ocorridas no Sistemas de Avaliacdo do Desempenho foram
causadas no nivel das Medidas de Desempenho, as principais falhas ocorridas nesse nivel
foram decorrentes a falta de recursos humanos disponiveis e capacitados (GAWANKAR et
al., 2016; MARTI et al., 2017; CORONADO MONDRAGON et al, 2011). A rotatividade das
pessoas impacta diretamente na coleta de dados das medidas e indicadores, dessa forma a falta
do entendimento dos parametros corretos das medidas e indicadores acarreta em informacoes
incertas para apoiar as tomadas de decisdes.

Quanto ao nivel de falhas ocorridas no nivel de Estrutura e Modelo, trés estudos apresentaram
falhas de infraestrutura, principalmente na area da Tecnologia da Informacdo, a falta de
equipamentos e mao-de-obra qualificada sdo os maiores ofensores para atender a demanda do
processamento das informagdes (QRUNFLEH; TARAFDAR, 2014; HA et al., 2017
YILDIZ, 2017). A falta desses recursos causa frequentes atrasos de implementacdo dos
modelos de AD e ocasiona um periodo muito maior para disponibilizagdo das informacdes as
partes interessadas, cujas analises ndo serdo baseadas em informac6es em tempo real, mas sim
baseadas em informagdes do passado. Impacta dessa forma, o processo de melhoria continua
dos Sistemas de AD da SC.

Outra falha detectada foi nos estudos de Cuthbertson e Piotrowicz, (2011), que considerou em
excesso de ponto de monitoramento entre os subprocessos (planejamento, suprimento,
embalagem e transporte), ou seja, entre o fornecedor e o cliente, isto pode ocasionar uma falta
de clareza na distincdo entre processos e estrutura dificultando a analise das medidas.
Constatou-se ainda que maioria das falhas dos estudos do PB envolveu o nivel do
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gerenciamento, apesar do desenvolvimento das medidas, indicadores e estruturas adequadas
dos Sistemas de AD na SC desde década de 90 como os estudos de Van Hoek (1998).

Dentre elas estdo, a falta de direcionamento das prioridades das métricas em todos 0s niveis; e
a pouca importancia dada as medidas ndo financeiras pelos gestores como: sugestdes
implementadas; novos servicos a serem implementados e participacdo de mercado, por serem
dificeis de medi-las. Outras medidas menos importantes avaliadas também foram as
perspectiva de inovacao e treinamento, constatou-se assim, que o foco dos gestores ndo esta
concentrado na criacdo de valor gerado pelo desenvolvimento tecnoldgico, tampouco no
desenvolvimento de competéncias essenciais da cadeia.

Por fim, logo, percebeu-se nos estudos de Closs e Mollenkopf (2004) a falta de integracéo
interna e externa. Diante da possibilidade de atuacdo da SC em negdcios diferentes e
geograficamente distantes, a organizacdo pode ser afetada diretamente com o desempenho da
SC. Para mitigar esse efeito, as empresas que necessitam nivelar suas competéncias e
capacidades entre os agentes internos e externos. Dessa maneira, melhora a integracdo da
cadeia e agrega valor ao cliente (satisfacdo, personalizacéo, flexibilidade e responsividade).

5 Oportunidades de pesquisas

Apos a realizagdo dos estudos acerca dos conceitos/nogBes/elementos da literatura de AD
apresentadas no Quadro 1, € possivel identificar as lacunas e propor oportunidades de
pesquisas para area tedrica, como: 0s pesquisadores/académicos. E para area pratica, como: 0s
gestores e profissionais da SC.

Variaveis
avancadas Oportunidades de pesquisas para teoricos / Oportunidades de pesquisas para 0s gestores e
Nogdes/Conceitos/ pesquisadores / académicos profissionais da SC
Elementos
Como identificar as principais dimensdes e . - o
A x Como garantir que as estratégias da Organizagao

. aspectos dos elos para avaliar a integragdo estejam alinhadas com as metas e objetivos da SC?

NEELY; completa da SC? ) ) ’
GREGORY;

PLATTS, (1995). | Comoa cgmqnidade cientifica pode contribuir
com a caréncia de estudos que abordem os
impactos e riscos em medir a SC em partes?

De que maneira o processo de AD pode contribuir
no gerenciamento de riscos da SC?

CARNEIRO DA | Como construir modelos balanceados de AD da | Como os gestores enfrentardo os desafios para

CUNHA etal., | SC de ponta a ponta, que explore o uso e incorporar os fundamentos do processo de AD para
(2016). aplicagdo em sua construgdo? a gestdo da SC de ponta a ponta?
De que forma reconhecer a importancia das Como os gestores da SC podem considerar essas
falhas do processo de AD na SC? falhas e fortalecer as estratégias organizacionais?
VAN CAMP; Como construir modelos de AD que analisem as | Como os gestores da SC podem transformar os
BRAET, (2016). | falhas sistematicamente? pontos fracos em pontos fortes no processo de AD?
Como identificar os aspectos e critérios De que forma os gestores da SC podem garantir a
importantes para realizar o processo de AD em participacdo de todas as partes interessadas no
todos os elos da SC? processo de AD?

Quadro 1 — Oportunidades de pesquisas identificadas

6. Considerac0es Finais

A dindmica da SC estimulam os gestores a buscarem a melhoria na forma de gerir o seu
desempenho, contudo a grande quantidade de métricas e métodos usados para medir as
cadeias de suprimentos dificulta a analise comparativa e consequentemente replicar métodos
semelhantes. Dessa forma esta pesquisa teve como objetivo de identificar as lacunas e
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oportunidades de pesquisas cientifica e praticas para o tema AD na SC. Para isso, utilizou-se
o0 instrumento de intervencdo Proknow-C, que ajudou a selecionar um PB de 46 artigos.

A partir da analise bibliométrica basica e avancada realizada nos 46 artigos selecionados,
identificou-se que entre as ferramentas mais utilizadas na area, estdo o BSC e SCOR e que a
maioria dos indicadores e métricas utilizados nestes modelos de AD ndo considera a
estratégia organizacional em seus conjuntos de medidas, e que somente as perspectivas
financeiras e interna sdo largamente aplicadas empiricamente, deve modo ha a falta de
integracdo interna. Necessita-se assim, que as empresas nivelem as competéncias e
capacidades entre 0s agentes internos e externos; melhorem a integracdo da cadeia e
agreguem valor ao cliente.

Foi constatado a partir da pesquisa que as empresas ainda precisam prover o balanceamento
da avaliacdo desempenho, seus focos ainda estdo concentrados nas medidas primarias e
tradicionais como as medidas financeiras: faturamento bruto, taxa de rentabilidade e reducéo
de custo. Assim, medidas ndo financeiras como: as entregas no prazo, satisfacdo do cliente e
capacitacdo dos recursos humanos sdo percebidas como importantes, porém ndo sdo as
medidas mais utilizadas dos indicadores, demonstrando assim o alinhamento com a afirmacéo
de Lebas (1995) que a area de medicdo do desempenho ndo é solido e robusto, pois na pratica,
as teorias desenvolvidas ndo séo utilizadas.

Foram identificadas ainda, algumas falhas da Avaliacdo do Desempenho da SC baseados nos
estudos de VVan Camp e Braet (2016). Dentre elas esta 0 excesso de ponto de monitoramento
entre 0s subprocessos (planejamento, suprimento, embalagem e transporte) que podem
ocasionar uma falta de clareza na distin¢do entre processos e estrutura dificultando a anélise
das medidas. Sem o claro entendimento de como a SC opera, a analise das métricas nao
agregara valor sozinha.

Dentre as principais percep¢oes, nota-se que o campo da AD na SC ainda estd em fase de
amadurecimento, assim, se faz necessario o desenvolvimento de mais estudos e pesquisas
nessa area, para alavancar a area tedrica e pratica. Estas oportunidades de pesquisas estdo:
Como a academia pode preencher as lacunas da integracdo ponta a ponta da SC? Como
esclarecer aos gestores quais medidas ndo financeiras sdo prioritarias na SC? Quais sdo 0s
desafios que os gestores enfrentardo para utilizar todos os conceitos da AD na Gestdo da SC?

As limitaces dessa pesquisa foram: i) a pesquisa bibliografica ndo buscou publicacfes em
outros idiomas, além da lingua inglesa; ii) os artigos estudados foram os os disponibilizadas
gratuitamente no Portal de Periodicos da CAPES; iii) a analise das variaveis investigadas nos
artigos do PB foram realizadas mediante julgamento e interpretacdo do autor da pesquisa; e
iv) 0 conhecimento foi gerado por meio das caracteristicas selecionadas pelo pesquisador.

Para as oportunidades de pesquisa sugere-se: i) analise dos artigos do PB considerando outras
variaveis ndo exploradas nessa pesquisa como: o ciclo de vida (design, implementacdo, uso e
revisdo) do Sistema de AD estudada por Bourne et al., (2000); ii) as principais medidas
aplicadas na prética para cadeias de suprimentos integradas ponta a ponta; iii) o alinhamento
com as diferentes partes interessadas, referente as prioridades das medidas dentro da SC de
ponta a ponta; e iii) o desenvolvimento de pesquisas que preencham as lacunas cientificas
abordadas nesse estudo.
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