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EPIGRAFE

“Se os donos fossem capazes de apreciar a inteligéncia e vida emocional de seus
caes pelo que realmente séo, e ndo pelo que imaginam que séo, entdo os caes nao seriam apenas

mais bem compreendidos, seriam mais bem tratados também”

(John Bradshaw em “Cao Senso”. Rio de Janeiro:Record, 2012, p. 24)



MANZIONE, M.C.L.S. Andlise das percepcbes da cadeia de alimentos para cdes e gatos
relativas a indicadores de performance de inovacdo. 2021. 123 p. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias) — Faculdade de Ciéncias e Engenharia, Universidade Estadual Paulista “Julio de
Mesquita Filho”, Tupg, 2021.

RESUMO

A capacidade de inovacao, em uma cadeia de suprimentos, engloba todo o processo que ocorre
tanto dentro da empresa como entre os segmentos da cadeia. A qualidade da relagéo entre os
agentes da cadeia contribui positivamente com o nivel de inovacao tanto do segmento, como
da cadeia como um todo. A cadeia de alimentos de cédes e gatos € uma cadeia complexa,
apresenta uma grande diversidade de produtos e investimento em inovacGes. Essa cadeia vem
crescendo e sofrendo alteragcdes nos Gltimos anos, como o crescimento de produtos com alto
valor agregado, a aproximacdo com a cadeia de alimentos humanos e demanda relacionada a
novos valores dos consumidores. Estes fatores motivam os agentes da cadeia a se organizarem
em diferentes arranjos e relacionamentos, na busca por competitividade. Este estudo tem como
objetivo geral estabelecer os indicadores de performance de inovagdo em cadeias de
suprimentos, analisando sua aplicabilidade nas cadeias de alimentos de cées e gatos. Para tanto,
determina se dimensdes e indicadores de performance relacionados a inovacao aplicavel aos
diferentes agentes da cadeia de alimentos suprimentos, para entdo se estabelecer ponderacdes
para as dimensdes e os indicadores de performance desenvolvidos, segundo a percepcéo de
especialistas académicos e especialistas gestores da cadeia de alimentos para cées e gatos. A
abordagem do estudo é uma abordagem qualitativa e quantitativa, o método utilizado é o
levantamento quantitativo de campo. A analise dos dados se da por meio de analise descritiva
dos dados coletados e de medidas de acuracia de erros, onde observa-se a diferenca entre as
respostas dos grupos respondentes. A dimenséo clientes foi a que apresentou a maior distancia
entre as respostas e a dimensao financeira, por sua vez, a menor distancia.

Palavras — chave: Alimentos de cdes e gatos. Balanced scorecard. Gestdo da cadeia de
suprimentos. Indicadores de performance.



MANZIONE, M.C.L.S. Analysis of dogs and cats’ food chain perceptions related to innovation
performance indicators, 2021. 123 p. Dissertacdo (Master’s degree in Science) — Faculdade de
Ciéncias e Engenharia, Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, Tupa, 2021.

ABSTRACT

The capacity for innovation, in a supply chain, enclose the entire process that occurs both within
the company and among members of the chain. The quality of the relationship between the
members of the chain concur positively to the level of innovation of both the agent and the
chain. The dog and cat food chain are a complex chain, with a great diversity of products and
investment in innovations. The dog and cat food chain has been growing and undergoing
changes in recent years, such as premiunization, the approach to the human food chain and
demand related to new consumer values. These factors motivate the chain agents to organize
themselves in different arrangements and relationships, in the search for competitiveness. This
study has as general objective establish innovation performance indicators in supply chains,
analyzing their applicability in dog and cat food chains A questionnaire was developed, to
establish weights for the dimensions and performance indicators developed, according to the
perception of academic specialists and specialist managers of the food chain for dogs and cats.
The study approach is a qualitative and quantitative; the method used is the quantitative field
survey. Data analysis takes place through descriptive analysis of the collected data and error
accuracy measures, where the difference between the responses of the respondent groups has
been observed. The customer’s dimension was the one with the greatest distance between the
answers and the financial dimension, in turn, the smallest distance.

Key words: Pet food. Balanced scorecard. Supply chain management. Performance indicators.
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1. INTRODUCAO

O mercado de alimentos para cdes e gatos € de importancia mundial e o Brasil tem
posicao de destaque, 0 que gera interesse pelo setor em termos académicos.

Segundo dados do IBGE (2013), existem no Brasil 52,2 milhdes de cées e 22,1 milhdes
de gatos, sendo o quarto pais do mundo em populagdo de animais de estimacao (cées e gatos,
peixes, aves ornamentais e outros). O mercado pet, ou de animais de estimacdo, no Brasil, é 0
terceiro do mundo em faturamento (R$ 20,3 bilhdes em 2018), o qual inclui setores de servicos
e produtos veterinarios, acessorios e alimentos para animais de estimacdo. O setor de
alimentacdo de animais de estimac&o é responsavel por 73,9% do faturamento do mercado pet
brasileiro e teve um crescimento de 7,8% de 2017/2018 (ABINPET, 2019).

A cadeia de alimentos para caes e gatos vem crescendo e sofrendo alteracdes nos Ultimos
anos, como a adicéo de valor aos produtos (mercado premium), a aproximacdo com a cadeia de
alimentos humanos e demanda relacionada a novos valores dos consumidores. Fatores estes
gue motivam 0s agentes da cadeia a se organizarem em diferentes arranjos e relacionamentos,
na busca por competitividade.

A inovacdo e tecnologia sdo fatores que fazem a diferenca para empreendimentos
ganharem mercado frente as novas estruturas e novas demandas de consumidores. O
consumidor contemporaneo tende a buscar, na cadeia de alimentos para cées e gatos, produtos
de alta qualidade e diversidade em relacdo aos produtos convencionais. Estdo predispostos a
buscar a origem e a forma que o alimento foi produzido, sob o ponto de vista da qualidade e da
salide, e sob ponto de vista emocional. E uma oportunidade, portanto, e um desafio investir em
produtos com alto valor agregado, com alta qualidade de produto e processo (THOMAS et al.,
2010).

O setor de alimentos de cées e gatos apresenta caracteristicas Unicas, como embalagens
diferenciadas, alta segmentacao do produto, alta exigéncia em prazo de entrega, diversidade de
tipos de varejistas e comportamento ndo uniforme entre consumidores finais (BERNASCONI,
2007). Os tutores relacionam seus pets com emocdo, carinho, natureza, momentos de
relaxamento. E isso determina um comportamento de consumo, fortemente direcionado por
sentimento e apego (JYRINK, 2012). Tutores com alto grau de apego aos seus animais os levam
mais ao veterinario, tendem a seguir mais as indicacdes deste e s&0 menos sensiveis aos precos
dos servicos. Pesquisadores mostraram uma relacdo entre tal comportamento de forte apego,

conhecido como humanizagéo, e o crescimento de despesas com alimentos para cées e gatos
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(FORBES et al., 2018). A humanizacdo ou antropomorfismo € o comportamento em que o ser
humano considera animais como membros da familia e essa determina preferéncias de consumo
(BOYA et al., 2012). E uma tendéncia de comportamento que estimula inovacdes no mercado
de alimentos de cées e gatos.

Os consumidores buscam informagdes sobre os ingredientes do alimento de seus cées e
gatos. Por isso, os fabricantes de alimentos para animais de estimagdo comunicam que utilizam
ingredientes organicos, free-range, grain-free, sem aditivos e corantes, seguindo a tendéncia
observada no mercado de alimentos de consumo humano. Variedades em palatabilidade do
alimento também tém alta demanda (BOYA et al., 2012). Com isso, hd uma busca no setor por
novos ingredientes e NOVOS processos que proporcionem o produto que os tutores demandam
para seus cées e gatos, além de atenderem aos requisitos nutricionais.

Para que estas expectativas de tutores e animais de estimacdo sejam alcancadas, ha o
envolvimento de diversos agentes, que atuam na prospec¢do do desenvolvimento e inovacgéo
dos produtos que sdo ofertados na cadeia. A cadeia de suprimentos de alimentos para cées e
gatos esta representada na Figura 1.1 (MANZIONE et al., 2019). Ela ilustra a estrutura vertical
e horizontal da cadeia de suprimentos da industria de alimentos para cées e gatos, e a posi¢do
da empresa focal na cadeia. A elaboracéo e descri¢do da cadeia segue 0 modelo proposto para
gestdo da cadeia de suprimentos, por Lambert, Cooper e Pagh (1998), que considera a analise
das trés dimensdes: estrutura horizontal (camadas de fornecedores e clientes), estrutura vertical
(nimero de fornecedores e clientes em cada camada) e posi¢do horizontal da empresa focal
(disténcia do ponto de origem e ponto de consumo).

A empresa focal, na Figura 1.1, é a empresa fabricante de alimentos de cées e gatos e 0s
fornecedores de primeira camada sdo os fornecedores de matéria-prima (industrias de produtos
de origem animal e vegetal), fornecedores de equipamentos e embalagens. Fornecedores de
segunda camada, como frigorificos, cerealistas, industria quimica e farmacéutica; sdo também
fornecedores da empresa focal em determinados processos. Os clientes de primeira camada séo
os distribuidores (atacadistas), que sao especializados ou de autosservico, e de segunda camada,
o varejo bastante diversificado, especializado ou ndo. O cliente de terceira camada é
representado pelo consumidor e co-consumidor, no caso, tutor e cdo ou gato, respectivamente.

Em estudo conduzido por Thomas et al. (2010), no mercado de alimentos de cées e gatos
da Inglaterra, constatou se que os grandes empreendimentos de pet food possuem alto nivel
tecnologico e alta atividade em inovagdo. Os pequenos e médios empreendimentos de
fabricantes de alimentos de cdes e gatos possuem um continuo desenvolvimento de produtos,

visando melhorias nutricionais. Para que sejam competitivos com as grandes empresas em
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lancamentos de produtos, eles tém tempo de desenvolvimento reduzido. Isto pode ter impacto
negativo no uso de novas tecnologias, uma vez que ndo ha estratégia para a implantacao,

treinamento e gerenciamento de novas tecnologias.

Figura 1.1 - Cadeia de suprimentos de alimentos de cées e gatos
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No mercado de alimentos de cées e gatos, os alimentos industrializados sao divididos
de acordo com a segmentacdo comercial, que vem da propria industria, e tem como base a
qualidade e o tipo de matéria-prima, concentracdo de nutrientes, caracteristicas do rétulo e
preco, sendo normalmente aceita pelos consumidores como um critério qualitativo que influi
na decisdo de compra (CARCIOFI et al., 2006). E existe uma ampla variedade de alimentos
especificos para cada fase de vida, para cada porte dos cées, alguns s&o especificos por raga ou
estilo de vida (indoor). Outro segmento é o de alimentos coadjuvantes, que auxiliam o processo
terapéutico, ou dao suporte nutricional a condic¢Ges cronicas de saude (por exemplo, diabetes).
A diversidade de produtos e segmentacdo do mercado exigem dos agentes da cadeia de

suprimentos constante esfor¢o e adaptacéo a inovagdo de produtos e processos.
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Nesta necessidade da inovagdo de produtos e processos, a relagdo entre integracao de
agentes da cadeia é importante para as empresas, que necessitam responder rapidamente a
elevados padrodes de qualidade, muitas vezes sendo necessario adotar novas tecnologias. Além
disso, existe a necessidade de adotar novas maneiras de apresentar produtos tradicionais e a
realidade da diversificagdo intensa de produtos (CAPITANIO et al., 2010; TOMAS et al.,
2014).

O conceito da segmentacdo de mercado esta baseado na heterogeneidade nas
preferéncias e 0 comportamento de consumo € gerido agrupando-se consumidores semelhantes
em segmentos, para onde sdo direcionados esforgos resultando em planejamento de marketing
e orientagdo de consumo adequadas as necessidades do consumidor (BOYA et al., 2012). A
tradicional segmentacdo geografica ndo se aplica tdo bem ao mercado de produtos da
alimentacdo de cdes e gatos. A segmentacdo baseada no grau de apego entre tutor e animal de
estimacdo ¢ mais adequada. Tutores altamente apegados a seus pets podem ser “pais do pet”
(pet parent), tendo o pet como sua extensdo ou como forma de se relacionar com a natureza
(DOTSON; HYATT, 2008). Algumas tendéncias do mercado estdo relacionadas a este
comportamento, seja na aproximacao a cadeia de alimentos humanos em termos de qualidade
e seguranca do alimento, produtos e informacdes disponibilizadas (como origem de
ingredientes e informacgdes sobre processo), seja na busca de resgatar o habito ancestral de cacar
dos cdes e gatos (como exemplo, o surgimento de alimentos B.A.R.F.- Biologically
Appropriated Raw Food ou alimentos crus adequados biologicamente; e maior variedade de
opcdes de proteina animal). A cadeia de alimentos para cdes e gatos, como um todo, deve estar
preparada para atender tais demandas contemporaneas do consumidor.

Estimulos externos, como as novas demandas dos clientes, dindmica da competicao
internacional e avancos da concorréncia afetam positivamente o tipo de inovacdo a ser
privilegiado em uma organizacdo (FREZATTI, 2014).

Existem na literatura diferentes conceitos e abordagens em inovacéo. O presente estudo
adotara o conceito e classificacdo de Freeman (1995), em que as inovacOes sdo diferenciadas
em:

. Inovacgdo incremental: ocorre continuamente em qualquer inddstria, independem
de acdo do P&D, séo resultantes de capacitacdo acumulada e aprendizado interno. Podem ser
melhorias na qualidade do produto, aperfeicoamento em processos, NOvOs arranjos
organizacionais ou logisticos.

. Inovacdo radical: quando uma nova rota tecnolégica é inaugurada, é descontinua

no tempo e setores, e depende de acdo do P&D.



17

. Novo sistema tecnoldgico: um setor ou grupo de setores é transformado pelo
surgimento de um novo campo tecnoldgico. Ocorre mudanca organizacional e na relagdo com
a cadeia.

. Novo paradigma técnico econdémico: a inovacgdo nao é apenas tecnologica, mas
também social e econdmica. Necessita mudangas organizacionais e institucionais para se
consolidar, envolve vérias inovagdes radicais e incrementais que afetam quase todos os ramos
da economia, criando industrias e novas trajetorias de inovacao por décadas.

De acordo com o grau de controle que a companhia tem sobre o processo, as inovagdes
sdo classificadas em abertas ou fechadas. A inovacdo fechada € o modelo tradicional que
prevaleceu no século XX. As empresas se apoiavam em processos de seu departamento de
P&D, em laboratdrios internos, o que significava uma vantagem competitiva. A inovacao aberta
(open innovation) é baseada na premissa de que a empresa ndo pode se apoiar apenas em seu
conhecimento e capacidade interna para inovacdo. Conhecimento e recursos externos tornam
os esforcos de inovacdo mais efetivos e abrangentes, o que enfatiza a importancia das
interacOes, cooperagdes e trocas entre agentes de um mesmo setor, ou mesmo entre setores
(OLIVA et al., 2019).

Em relacdo a cadeia de alimentos no Brasil, segundo estudo de Tomas et al. (2014),
grandes empresas estavam envolvidas com inovacgdes radicais, enquanto as pequenas e médias
empresas desenvolveram inovagdes incrementais. Além disso, as grandes companhias estavam
mais integradas com seus consumidores, sabendo ser esse um importante canal para o sucesso
de inovacdes e possuiam superior integracdo também com fornecedores.

A capacidade de inovagédo, em uma cadeia de suprimentos, engloba todo o processo que
ocorre tanto dentro da empresa como entre os membros da cadeia. A qualidade da relacdo entre
os membros da cadeia contribui positivamente com o nivel de inovacdo tanto do agente como
da cadeia como um todo. A qualidade da relacdo entre os membros da cadeia contribui com a
expansdo da disponibilidade de recursos comuns aos membros envolvidos, melhora a
governanga dos recursos na cadeia de suprimentos, melhora os processos de inovacéo e a
distribuicdo dos beneficios provenientes da colabora¢do (KHUNE et al., 2013).

Parcerias e colaboracdo entre organizacGes, fornecedores e clientes trazem melhorias
em performance financeira e operacional, por meio da reducdo de custos e estoques, e
compartilhamento de informagdes. Além disso, diminui incertezas e aprimora o controle sobre
suprimentos e canais de distribuicdo (GUNASEKARAN et al., 2004).

Em uma cadeia de suprimentos integrada, as atividades relacionadas a fluxo de

informacdo e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, produzem efeitos positivos
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na performance da inovagéo, que se reflete por toda a cadeia (SOOSAY et al., 2008; TOMAS
etal., 2014).

1.1. Problematica e objetivo da pesquisa

Considerando os fatores citados sobre inovacdo e mudanca de comportamento dos
consumidores (tutores de cées e gatos) na cadeia de suprimentos, o problema de pesquisa que
se apresenta é: como sdo estabelecidos os indicadores de performance de inovacdo em cadeias
de suprimentos, na percepcao de agentes da cadeia de alimentos para cées e gatos?

Desta forma, o objetivo geral deste trabalho é estabelecer os indicadores de performance
de inovacao em cadeias de suprimentos, analisando sua aplicabilidade nas cadeias de alimentos
de cées e gatos. Para atingir este objetivo, a pesquisa desdobra-se em trés objetivos especificos:

1. Determinar dimensGes e indicadores de performance relacionados a inovacao
aplicavel aos diferentes agentes da cadeia suprimentos

2. Classificar e analisar os indicadores de performance desenvolvidos, com base no
BSC, relacionados a inovacdo na cadeia de suprimentos

3. Analisar a percep¢do dos agentes das cadeias de alimentos de cées e gatos quanto

aos indicadores de performance em inovacgédo na cadeia de suprimentos.

1.2.  Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e sua interligacdo com a pesquisa

Pesquisar e estudar a estrutura e gestdo da cadeia de suprimentos do mercado de
alimentos de caes e gatos, frente a mudangas no comportamento do consumidor, contribui com
o desenvolvimento de um setor que tem apresentado crescimento econémico, gerando riquezas
e empregos.

A analise de performance de gestdo da cadeia de suprimentos € de interesse e relevancia
académica, porém sdo escassas as publicacGes académicas encontradas em relacéo a gestao da
cadeia de alimentos para cées e gatos. Publicacdes nessa area contemplam, em grande parte, a
gestdo da qualidade do produto ou processo. O componente de originalidade do tema aplicado
a cadeia de alimentos para cées e gatos € um dos aspectos da justificativa para a conducdo da
pesquisa proposta.

Estudar a respeito dos aspectos da inovacéo e suas relacfes ao longo da cadeia, como é
0 objetivo do presente trabalho, contribui para construgcdo da teoria e 0 entendimento sobre a
integracdo dos agentes, o que é fator importante quando se tem como objetivo o

desenvolvimento sustentavel da atividade como um todo. Desta forma, o presente trabalho esta
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relacionado aos seguintes objetivos de desenvolvimento sustentdvel da Agenda de 2030 da
Organizacédo das Nag6es Unidas (ONU, 2019):

1. ODS 8: Promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel,
emprego pleno e produtivo, e trabalho decente para todos.

Atingir niveis mais elevados de produtividade das economias por meio da
diversificacdo, modernizacdo tecnoldgica e inovacdo € uma das metas deste objetivo. As
empresas que mais geram empregos Sdo as pequenas e médias empresas com atividade
industrial ou manufatureira (ONU, 2019). Ao longo da cadeia de alimentos de cdes e gatos estéo
presentas pequenas e medias empresas, com elevada atividade industrial, tanto na producéao de
alimentos, como na producéo de insumos. E um setor que apresenta consecutivo crescimento,
portanto, relevante na geracdo de empregos. Além da area industrial na cadeia produtiva, as
oportunidades de trabalho se diversificam em outras atividades, como distribuicdo, servigos,
tecnologia da informacéo e relacionamento com consumidor. O estudo que a pesquisa propde
contribuiré para o conhecimento das relagdes e integracao desta cadeia com foco em inovacéo,
0 que pode ser de grande valia principalmente para pequenos e médios empreendimentos.

2. ODS 9: Construir infraestruturas resilientes, promover a industrializacdo
inclusiva e sustentavel e fomentar a inovacgao

Nos paises em desenvolvimento, 30% da producdo agricola tem processamento
industrial. Nos paises desenvolvidos, 98%. Os dados mostram uma oportunidade no
beneficiamento e processamento de produtos agricolas em paises em desenvolvimento. Soma
se a isso o fato de que a industria, além dos empregos gerados diretamente, gera empregos em
setores de servigos como eletricidade e saneamento basico. A inovacao, com o objetivo de trazer
eficiéncia com menor impacto ambiental e social, é fundamental nesse processo (ONU, 2019).
Assim sendo, ao relacionar a forma com que a inovacdo esta acontecendo ao longo da cadeia
de alimentos para cdes e gatos ha a contribui¢do para conhecimento da participagdo possivel do
setor na promogdo da industrializacdo sustentavel e inclusiva, de produtos e coprodutos do
agronegocio, atendendo a ODS 9.

3. ODS 12. Assegurar padrdes de producédo e de consumo sustentaveis

Toneladas de alimentos séo desperdicados diariamente ao redor do mundo. Recursos
naturais como a agua séo desperdicadas e, por outro lado, séo escassos para tantos (ONU, 2019).
A inovacdo é importante para aumentar a eficiéncia e sustentabilidade de processos produtivos,
diminuindo o desperdicio de ingredientes, possibilitando a utilizacdo de coprodutos, eficiéncia
no uso de recursos naturais, ou gerar produtos que promovam o consumo sustentavel. A cadeia

de alimentos para cées e gatos possui consumidores com padrdes relacionados a apego a seus
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animais, ao emocional. Esses padrdes se refletem em exigéncias relacionadas a qualidade do
produto, ao bem que provoca no animal e ao impacto que causa no ambiente. E uma
oportunidade conhecer de que forma ocorrem inovacBGes na cadeia que possam assegurar

consumo e producdo sustentaveis de alimentos para cdes e gatos.

1.3.  Insercdo interdisciplinar da pesquisa

A cadeia de alimentos de cées e gatos é uma cadeia complexa e o setor de producao vem
se destacando economicamente. Apresenta uma diversidade de produtos e investimento em
inovacoes.

A cadeia de alimentos de cées e gatos é formada por setores do agronegdcio, como
cerealistas e agroindustrias da cadeia de carne, frango e peixe. O objetivo da pesquisa
proporciona conhecimento sobre a relacdo desses agentes frente a inovacéo, contribuindo para
a melhoria da competitividade por meio de avaliacdo de acOes gerenciais e de inovacdo. A
pesquisa possui carater interdisciplinar, com aplicacdo de areas de conhecimento da engenharia
de producdo, engenharia de alimentos, veterinaria, zootecnia e ciéncias sociais aplicadas. Esta,
portanto, em acordo com a linha de pesquisa “competitividade de sistemas agroindustriais” do
programa interdisciplinar de P6s-Graduacdo em Agronegdcio e Desenvolvimento da Faculdade
de Ciéncias e Engenharia da UNESP, campus de Tupa.

1.4.  Estrutura e procedimentos metodoldgicos da dissertacéo

A abordagem do presente estudo € mista, ou seja, qualitativa e quantitativa, porque
vai descrever uma situacdo, através de indicadores qualitativos, porém ird relacionar as
variaveis obtidas, por meio de indicadores quantitativos. Ao que se que se refere ao propdsito
ou objetivo de pesquisa, caracteriza se pelo carater descritivo pois busca o conhecimento
relacionado a inovacdo na cadeia de alimento de cées e gatos e identifica as relagdes, e suas
naturezas na cadeia, sem alterar os fatos.

Um fator determinante para a escolha metodologica é estabelecer o objetivo do
estudo (MIGUEL e HO, 2012). Neste estudo, 0 objetivo & comparar as percepcdes de agentes
da cadeia de suprimentos de alimentos para cdes e gatos e de académicos relativas a indicadores
de performance de inovacgéo da cadeia de suprimentos. Trata se de contribuir com conhecimento
a respeito de area particular de interesse, por meio de coleta de dados, sendo, portanto, a
abordagem metodoldgica da pesquisa de levantamento de campo, quantitativa e descritiva.

A pesquisa de levantamento é um tipo de estudo de campo que visa a coleta 0s

dados investigando o objeto de estudo no seu meio. Neste sentido, as pesquisas de levantamento
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s80 mais adequadas para pesquisas descritivas. Além disso, ttm como caracteristica, a
interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

Um projeto de pesquisa de levantamento apresenta uma descricdo de abordagem
quantitativa, ou numérica, de tendéncias ou opinides de uma populacéo, por meio de estudo de
uma amostra desta. Em seu viés de campo, ela se refere a solicitacdo de informacdes a um grupo
de pessoas antecipadamente selecionadas, acerca de um problema de estudo. Caracteriza se por
apresentar um conjunto de questdes pré-determinadas, para todos os respondentes, de forma a
permitir a sintese de todas as respostas. As informacdes obtidas, de um grupo significativo de
pessoas sobre o problema em questdo, serdo analisadas de forma quantitativa. Os célculos
estatisticos envolvidos podem ser percentagem, médias, moda, correlagcdes, desvio padrdo e
medidas de acuracia de erros (CRESWELL, 2013).

O referencial tedrico, por meio de revisdo de literatura, buscou fundamentos em
gestdo da cadeia de suprimentos, em sistemas de analises de performance de gestdo de cadeia,
conceitos de inovacdo, inovagdo na cadeia de suprimentos, fundamentos e legislacédo
relacionada a cadeia de suprimentos de alimentos de cées e gatos.

A primeira etapa foi a realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura (RSL)
para identificar os principais sistemas de analise de performance de gestdo de cadeia de
suprimentos; identificar o uso do balanced scorecard (BSC) como sistema de andlise de gestéo
de cadeia de suprimentos; identificar os indicadores de performance utilizados no BSC que se
relacionam com inovacdo em cadeia de suprimentos. Esta etapa foi fundamental para
determinar as dimens@es e indicadores do BSC que se relacionem com aspectos da inovacgédo na
cadeia de suprimentos. Ao final desta etapa, o primeiro objetivo especifico do estudo foi
atendido e como resultado foi elaborado o artigo “Indicadores de performance relacionados a
capacidade de inovacdo na cadeia de suprimentos: uma revisdo sistematica de literatura”, que
constitui essa dissertagéo.

A etapa seguinte € a de categorizacdo e validagédo dos indicadores. Os indicadores
de performance relacionados a inovacao na cadeia de suprimentos, identificados pela revisdo
sistematica de literatura, foram classificados em trés niveis (estratégico, tatico e operacional).
Para elaborar a categorizagdo dos indicadores e validagdo, um painel de especialistas foi
consultado. O painel foi composto por docentes e pesquisadores especialistas em gestdo de
cadeia de suprimentos, balanced scorecard e gestdo da inovacdo. Segundo Bigliardi e Bottani
(2010), o painel de especialistas tem a funcdo de concordar ou discordar, além de apontar
aspectos positivos ou negativos do que é estudado e questionar por mais especificagdes, quando

achar necessario.
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Uma vez que os indicadores estdo definidos e classificados nos niveis, o
questionario fechado foi elaborado e aplicado. O questionério foi estruturado com base nos
indicadores selecionados e as respostas obtidas por meio do uso de escala Likert. A escala Likert
¢ uma escala que exige que os entrevistados indiguem um grau de concordancia ou
discordancia. Cada item da escala possui, em geral, trés a cinco categorias de resposta, que véo
de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”, por exemplo (MALHOTRA, 2010). No
questionario, as respostas da escala Likert sdo baseadas na escala fundamental de Saaty (1994).

Uma vez terminada essa etapa, 0 segundo objetivo especifico é atendido e entéo,
um segundo artigo, denominado “categorizacao de indicadores de performance relacionados a
inovacdo na cadeia de suprimentos: percepcao de especialistas académicos” é produzido.

O préximo passo é aplicar esse mesmo questionario a gestores de diversos setores
da cadeia de alimentos para cdes e gatos: fornecedores, fabricantes, distribuidores e varejistas.
A amostragem foi ndo probabilistica por julgamento, que ¢ uma forma de amostragem por
conveniéncia, porém os elementos sao selecionados com base em julgamento do pesquisador,
gue considera tais elementos representativos da populacdo de interesse. Esse tipo de
amostragem € Util se ndo forem necessarias muitas variaveis a serem coletadas na populagédo
(MALHOTRA, 2010). Foram selecionados agentes de diversos elos da cadeia, como
fabricantes de alimentos para cées e gatos, fornecedores de matéria-prima, fornecedores de
embalagens, fornecedores de equipamentos, distribuidores e varejo especializado. A selecéo se
deu de acordo com experiéncia profissional e aprendizado do pesquisador. Os sujeitos da
pesquisa foram gestores das unidades selecionadas, indicados por gestor sénior de cada uma
delas.

Realizou se a andlise descritiva dos dados, e pode se observar se os indicadores sdo
representativos e qual a categorizacao destes para a cadeia.

Um estudo comparativo dos dados obtidos por meio do questionario, aplicado aos
dois grupos, foi realizado, por meio da analise de medidas de acuracia de erros MAPE (mean
absolute percentage error), MAE (mean absolut error) e RMSE (root mean squared error)
(MESQUITA et al., 2008). Nas conclusdes, € possivel entender qual o grau de diferenca entre
as respostas obtidas pelos especialistas académicos e gestores da cadeia de alimentos para cdes
e gatos e, dessa forma, o objetivo geral é atendido. O resultado é interessante para todos que
estudam sistemas de analise de gestdo de cadeia de suprimentos, gestdo da inovacéo e para

pesquisas relacionadas especificamente a cadeia de alimentos de cées e gatos.
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2. ARTIGO 1: Indicadores de performance relacionados a capacidade de inovagéo

na cadeia de suprimentos: uma revisao sistematica de literatura

Resumo: Em um mercado dindmico, globalizado e direcionado por consumidores cada vez
mais exigentes, a inovacdo é um diferencial competitivo. A capacidade de inovacdo de uma
cadeia de suprimentos depende de fatores internos e externos a organizacéo, relacionados aos
membros da cadeia. A qualidade da relagdo entre os membros contribui positivamente para o
nivel de inovacdo da cadeia como um todo. Recentemente, organizacdes tem dado importancia
a sistemas de analises de performance da gestdo da cadeia em gestdo operacional cotidiana e,
sendo a inovacao um diferencial competitivo, também deve ser mensurada de forma integrada.
O estudo tem como objetivo identificar indicadores de performance, baseados no balanced
scorecard, que sejam relevantes para mensurar a capacidade de inovacdo na gestdo de cadeia
de suprimentos. Foi realizada uma revisdo sistematica de literatura, em cinco bases de dados,
que resultou na selecdo de vinte e trés artigos. A partir desses artigos, os indicadores de
performance mais frequentes, ou citados como relevantes para a atividade de inovagéo e dentro
da gestdo da cadeia de suprimentos, foram identificados. Considerando as quatro dimensées do
balanced scorecard, foram identificados: na dimensé&o financeira, 15 indicadores; na dimenséo
clientes, 11 indicadores; na dimensdo processos internos, 35 indicadores e na dimensao
crescimento e aprendizagem, 24 indicadores. Identificar os indicadores possibilita aprofundar
0 estudo do uso destes em sistemas de analise de performance da capacidade de inovacdo na
gestdo de cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Gestdo da cadeia de suprimentos. Sistema de analise de
performance. Performance da inovacao.

Abstract: In a dynamic market, globalized and orientated by increasingly demanding
consumers, innovation is a competitive differential. The innovation capacity of a supply chain
depends on factors internal to the organization and external, related to the members of the
supply chain. The quality of the relationship between members contributes positively to the level
of innovation in the chain. Recently, organizations have given importance to performance
measurement systems of supply chain management in daily operational management and, since
innovation is a competitive differential, it should be measured in an integrated manner. The
study aims to identify performance indicators, based on the balanced scorecard, that are
relevant to measure the innovation capacity in supply chain management. A systematic
literature review was carried out in five databases, which resulted in the selection of twenty-
three articles. The research identified, from these articles, the most frequent performance
indicators or mentioned as relevant to the innovation activity and within the supply chain
management. Considering the four dimensions of the balanced scorecard, it identified the
following number of indicators: in the financial dimension, 15 indicators; in the customer
dimension, 11 indicators; in the internal processes dimension, 35 indicators and in the growth
and learning dimension, 24 indicators. Identifying the indicators makes it possible to further
study the use of these in a performance measurement system for innovative capacity in supply
chain management.

Keywords: Balanced scorecard. Supply chain management. Performance measurement system.
Innovation performance.
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2.1. Introducéo

A gestdo da cadeia de suprimentos € uma necessidade de empresas ou organizagdes
para posicionar se de forma solida no mercado. As cadeias de suprimentos de sucesso possuem
processos coordenados, com foco na demanda do consumidor, custos reduzidos em areas
chaves e um sistema de analise de performance, ou desempenho, que confrontam dados reais
com a expectativa de performance (BREWER; SPEH, 2000).

Todas as atividades associadas ao fluxo do produto desde a matéria-prima até a
entrega ao consumidor final fazem parte da gestdo da cadeia de suprimentos. Esta inclui uma
variedade de organizagOes cujas funcOes sd@o: fornecimento, compras, planejamento de
producdo, fabricacdo, processamento do pedido, gestdo de inventario, estocagem e distribuicdo
e servicos ao consumidor. A gestdo da cadeia de suprimentos traz enormes beneficios ao
consumidor, inclusive intangiveis. Tem foco em gestdo das relac6es, informacdo e fluxo de
material entre fronteiras organizacionais. Por meio da gestdo da cadeia de suprimentos, as
organizagdes integram suas funcdes e buscam obter custo unitario baixo e alto nivel em servicos
e atendimento ao consumidor (BREWER; SPEH, 2000; CHOPRA; MEINDL, 2003; PARK;
LEE; YOO, 2005; ARAMYAN, 2007).

Em nivel estratégico, gestao da cadeia de suprimentos muda a forma que fabricantes
e outros agentes de determinada cadeia lidam com as necessidades de seus clientes. Equipes
multidisciplinares com pessoas que atuam em areas diferentes e de niveis hierarquicos distintos,
trabalham para o desenvolvimento de projetos em comum. Promovem a integracdo entre
organizac0es, seus fornecedores e clientes. Tais aliancas e parcerias tém o objetivo de diminuir
incertezas e aprimorar o controle sobre suprimento e canais de distribuicdo. Estas parcerias
trazem melhoria em performance financeira e operacional, por meio da reducdo de custos,
estoques e compartilhamento de informacdes. A cooperacdo entre agentes da cadeia permite
inovacdo tecnoldgica, melhoria em servicos e design de produtos, e para avaliar essa
cooperacédo, 0s parametros a serem considerados séo aqueles que promovem e fortalecem as
parcerias (GUNASEKARAN et al., 2004).

Estimulos externos, como as novas demandas dos clientes, dindmica da competicdo
internacional e avangos da concorréncia afetam positivamente o tipo de inovagdo a ser
privilegiado em uma organizagdo (FREZATTI, 2014).

A capacidade de inovacgdo, em uma cadeia de suprimentos, engloba todo o processo
que ocorre dentro da empresa como entre 0s membros da cadeia. A qualidade da relacdo entre
0s membros da cadeia contribui para o nivel da inovacéo, tanto do agente, quanto da cadeia

como um todo, pois possibilita a expansao da disponibilidade de recursos comuns aos membros
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envolvidos, melhora a governanca dos recursos na cadeia de suprimentos, melhora os processos
de inovacdo e a distribuicdo dos beneficios provenientes da colaboragdo (KHUNE et al., 2013).

O grau de integracdo da cadeia de suprimentos é, portanto, um fator relevante na
avaliacdo de performance relacionada a inovacgéo. A cadeia de suprimentos que atua como uma
entidade Unica, com atividades relacionadas a fluxo de informacdo e compartilhamento de
conhecimentos, experiéncias e riscos, produz efeitos positivos na performance da inovacéo, que
se reflete por toda a cadeia (SOOSAY et al., 2008; TOMAS et al., 2014)

Recentemente organizacdes tem dado importancia a métodos de analises de
performance da gestdo da cadeia em gestdo operacional cotidiana. Para um sistema de anélise
de performance de gestdo de cadeia de suprimentos efetivo, os objetivos mensuraveis
consideram todo o cenario e os indicadores a serem utilizados estdo no nivel estratégico, tatico
e de nivel operacional, e sdo baseados em métricas financeiras e ndo financeiras. O sistema de
andlise deve visualizar a cadeia de suprimentos como uma entidade Unica e deve envolver toda
a cadeia (BEAMON, 1999; BHAGWAT; SHARMA, 2007). Organizagdes que conseguem
fazer conexdo entre seus sistemas de analise de performance e as praticas da cadeia de
suprimentos, provavelmente, estardo mais bem posicionadas para obterem sucesso dentro da
cadeia (BEAMON, 1999; BREWER; SPEH, 2000).

O balanced scorecard (BSC) é um sistema de analise de performance que alinha as
atividades de neg6cios a visdo e estratégia da organizacdo. Atualmente é utilizado, também,
como modelo de gestdo estratégica, sendo um dos mais difundidos na literatura pois liga a
estratégia a operacdo, por meio de indicadores. Os gestores utilizam como forma de implantar
a estratégia, ndo com foco apenas em reducdo de custos, mas em oportunidades de crescimento
com a customizacdo e valor agregado dos produtos e servicos. Cria condi¢fes para uma gestao
participativa, critica e envolvida na busca por melhorias (KAPLAN; NORTON, 1996;
BHAGWAT; SHARMA, 2007; FREZATTI et al., 2014)

O BSC inclui indicadores de performance em quatro perspectivas: perspectiva do
cliente, processos internos de negocios, finangas e crescimento e aprendizagem. Portanto, €
possivel avaliar a performance da gestdo da inovacdo na organizagdo por meio das dimensdes
do BSC, determinadas por Kaplan e Norton (1996). A dimensdo aprendizagem e crescimento
tem foco na capacitacdo dos funcionarios e, elementos como desenvolver, manter e aperfeicoar
0 conhecimento, sdo relevantes no processo de inovagdo. Sem essa dimensao, a manutencgéo da
inovacdo ndo seria verificada. Por meio da dimens&o clientes avaliasse o0 sucesso e permanéncia
da inovacdo no mercado, com base no crescimento de ambiente de negédcios, por exemplo.

Muitas vezes a inovacao esta relacionada a novos produtos e, portanto, a novos processos, sendo
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entdo a avaliacdo da dimensdo de processos internos importante. A dimenséo financeira é
importante para avaliar se a inovagdo traz o retorno esperado (KAPLAN; NORTON, 1996;
KAPLAN; NORTON, 1997; BREMSER; BARSKY, 2004; FREZATTI et al., 2014).

Avaliar a inovacdo ndo somente com base em métricas financeiras, traz
contribui¢bes para que o processo seja efetivo, antecipando necessidades e dando espaco a
inovacdo incremental. E importante conhecer o quanto o processo de inovagao esta incorporado
aos processos da organizacdo de forma estruturada e formalizada, assim como € necessario
conhecer sobre como as ideias sdo criadas, avaliadas, escolhidas e transformadas em valor. Um
sistema de analise com indicadores de inovacdo aborda insumos, processos, produtos e
resultados, desde quando surge a ideia, até a execucdo e geracdo de valor (KAPLAN;
NORTON, 1996; BREMSER; BARSKY, 2004; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007;
GAMA et al., 2007; FREZATTI et al., 2014).

Além do uso correto e representativo das métricas para atividades da inovacao, é
importante que os sistemas de analise sejam constantemente aplicados, ndo apenas como
diagnostico, mas que os resultados sejam utilizados para melhorias no processo organizacional
e na adaptacdo da estratégia (DRONGELEN; BILDERBEEK, 1999; GAMA et al., 2007).

Considerando que a inovacao nao ocorre apenas dentro de uma organizacao, pois é
dependente de relagbes com parceiros e integragdo na cadeia de suprimentos, inclusive na
adocdo e difusdo, métricas que permitam a analise de performance da inovacdo na cadeia de
suprimentos tragam importantes informac@es para essa cadeia.

O objetivo principal deste estudo é determinar dimensbes e indicadores de
performance relacionados a inovacdo, aplicaveis aos diferentes agentes da cadeia suprimentos.

Para atingir o objetivo, foi realizada uma revisdo bibliogréfica sistematizada.

A identificacdo de tais indicadores de performance é um importante passo para
aumentar o conhecimento a respeito de sistemas de analise que tenham, como funcgéo especifica,

determinar a capacidade de inovacao de uma cadeia de suprimentos.

2.2. Metodologia

A revisdo de literatura sistematica foi utilizada para mapear trabalhos ja publicados
em um tema especifico. Para tanto, € preciso delimitar a area de pesquisa, definir os topicos
chaves, autores, palavras, periodicos e fontes de dados preliminares. Se a revisao for conduzida
com rigor e de forma sistematica, identificara lacunas na teoria e com que outros pesquisadores
facam uso desses resultados com confiabilidade (CONFORTO; AMARAL,; SILVA, 2011).
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A revisdo de literatura com abordagem sistematica tem definida uma estratégia e
um método para realizar buscas e analisar resultados, que permita a repeticdo por meio de ciclos
continuos até que os objetivos da revisdo sejam alcancados. E reconhecida por ser metddica,
transparente e ser replicadvel (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011).

Na etapa referente a entrada, sdo definidas as strings (expressdes de busca). Foram
definidas com base em palavras chaves identificadas na leitura de artigos selecionados
previamente na revisdo de literatura horizontal. Foram elaboradas quatro strings partindo de
conceitos amplos até o restrito. Optou-se por realizar a revisdo dessa forma para aumentar a
abrangéncia a artigos relacionados aos temas que séo 0s constructos do tema a ser pesquisado.

O primeiro conjunto de strings refere-se a artigos que discutissem ou identificassem
sistemas de analise de performance de gestdo de cadeia. O segundo conjunto de string visou
artigos que, especificamente, se referissem ao balanced scorecard como sistema de analise de
gestdo de cadeia de suprimentos. O terceiro conjunto de strings foi a artigos que relacionassem
o0 uso do balanced scorecard com analise de performance de atividades de inovagdo. O quarto
conjunto de string buscou especificamente o uso do balanced scorecard analisando a
capacidade de inovacdo na gestdo da cadeia de suprimentos.

A busca foi realizada em cinco bases referenciais (Quadro 2.1): Web of Science,
Scopus, Willey, Science Direct e Taylor&Francis. Foram empregados quatro filtros de selecéo,
sendo (i) a busca conduzida referente a titulo, palavras-chave e resumoy; (ii) filtro temporal, que
corresponde ao periodo de 2008 a 2019; (iii) publicacdo oriundas de revisdo por pares; e (iv)
restricdo aos idiomas inglés, espanhol e portugués.

Ao final da busca nas bases referenciais, com as quatro strings, 1516 artigos foram
selecionados. Considerou-se a existéncia de repeticdo de artigos nas diferentes bases, para cada
string utilizada. Alem disso, como a busca se deu por meio de quatro strings, com temas que se
relacionam e, muitas vezes, se sobrepdem. Considerou-se, por exemplo, o fato de que um artigo
encontrado na string de sistemas de analise de performance em gestéo de cadeia de suprimentos
poderia estar presente, também, nos demais strings se o artigo se referisse ao balanced
scorecard, como sistema de analise de performance. Foram retirados, portanto, 525 artigos
duplicados em bases de dados e nos conjuntos de strings. O total de artigos selecionados nessa
fase inicial foi, portanto, de 991 (Figura 2.1).

Apbs a selecéo inicial, foi realizada a leitura de titulo, resumo e palavras-chave.
Nesse momento foram definidos como critérios de inclusdo: possuir os termos das strings e 0s
termos estarem relacionados entre si. Importante ressaltar que, nessa fase, os artigos foram

analisados em quatro grupos, pois os termos analisados na leitura deveriam estar de acordo com
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cada string que originou a selecdo inicial. Apds a leitura de resumos, titulos e palavras-chave,

foram excluidos 836 artigos e 153 foram selecionados para a fase seguinte (Figura 2.1).

Quadro 2.1 - Resultados por string ap0s aplicacdo dos quatro filtros de selecéo

String

Web of
Science

Scopus

Science
Direct

Wiley

Taylor
&
Francis

Total
artigos

(("supply chain management” OR "supply
chain” OR "SCM") AND ("performance
measurement" OR "performance
measurement system” OR "PMS") AND
NOT "sustainable supply chain™ AND NOT
"sustainability performance")

430

563

64 14

38 1109

(("key  performance indicator*" OR
"balanced scorecard" OR "BSC") AND
("performance measure*" OR "performance
measurement system" OR "PMS") AND
("supply chain” OR "supply chain
management” OR "SCM"))

103

101

11 13

7 235

(("key  performance indicator*" OR
"balanced scorecard” OR "BSC") AND
("performance measure*" OR "performance
measurement system” OR "PMS") AND
("innovation™ OR "innovation
management"))

75

61

17 2

1 156

"innovation
("supply  chain

(("innovation" OR
management”)  AND
management” OR "supply chain" OR
"SCM™)  AND ("key  performance
indicator*" OR "balanced scorecard” OR
"BSC") AND ("performance measure*" OR
"performance measurement system" OR

"PMS")

Total de artigos

616

730

95 29

46 1516

Fonte: elaborado pelos autores

Figura 2.1 - Selecdo inicial dos artigos
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Fonte: elaborado por autores.
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Foi realizada, entdo, a leitura completa desses 153 artigos para identificar e
selecionar aqueles que descrevessem o uso do balanced scorecard como sistema de analise de
performance para mensurar a gestdo da inovacdo, preferencialmente em gestdo de cadeia de
suprimentos. Deste total, 9 artigos abrangiam os termos das 4 strings. Alguns artigos
mencionavam a inovagdo, como parte das dimensfes do balanced scorecard, relacionada a
dimensdo “Crescimento e Aprendizagem”, mas ndo analisavam ou descreviam, de forma
alguma, a mensuracgdo desta; outros artigos citavam apenas a inovacao, por ser beneficiada com
a implantacdo do balanced scorecard; alguns artigos, ainda, descreviam como implantar o
balanced scorecard em organizagGes especificas, como modelo de gestdo estratégica e ndo
especificamente como sistema de andlise de performance. Estes foram critérios de exclusdo de
artigos, além de serem excluidos aqueles que nao eram publicados em formato de livre acesso.
Foram excluidos 130 artigos, o que representa 85% do total, e selecionados, portanto, 23 artigos

para a analise (15% dos artigos selecionados para leitura completa).

2.3. Resultados e Discusséo

Dentre os artigos selecionados, em relacdo ao idioma, apenas um é publicado em
espanhol e os demais, no idioma inglés. O uso do idioma inglés possibilita visibilidade e
internacionalizacdo das publicagdes, sendo cada vez mais utilizado na realidade cientifica
(DRUBBIN; KELLOGG, 2012).

Em relacdo a localizacdo geografica dos autores das publicacGes, verificou se que,
dentre os 55 autores, a maioria é proveniente da india, Italia e Inglaterra, respectivamente. A
Figura 2.2 detalha a distribuicdo dos autores segundo os paises de origem. Dos 23 artigos,
apenas 2 sao de autoria individual. Publicacfes com 2 ou mais autores, como € a maioria dos
artigos selecionados, reflete parceria entre grupos de pesquisa ou Universidades, a juncdo de
diferentes conhecimentos, o que é desejavel pois proporciona possibilidade de novas
abordagens (SACARDO; HAYASHI, 2011). Quatro artigos possuem autores de instituicdes de
paises diferentes, sendo elas localizadas em Bélgica e Holanda, Inglaterra e Brasil, Hong-Kong

e India, Taiwan e Estados Unidos.
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Figura 2.2 - Distribuicdo dos paises dos pesquisadores
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Fonte: elaborado por autores

Os artigos foram publicados em periddicos que abrangem areas da administracao e
contabilidade, gestdo de tecnologia e inovacdo, gestdo e estratégia, gestdo de negocios
internacionais, economia, financas, engenharia industrial e de produgdo, ciéncias da
computacdo aplicada, ciéncias sociais e ciéncias agrarias. Os periddicos estdo relacionados na
Quadro 2.2, com os respectivos indices de fator de impacto. O fator de impacto é dado pelo
indice “Scimago Journal Rank” (SJR), que mensura o impacto, prestigio ¢ influéncia do
periodico, por meio da média de citagbes durante trés anos (SCIMAGO, 2019). E um indice
adequado quando se deseja comparar periddicos de diversas areas do conhecimento. A area de
conhecimento, reputacéo e qualidade de um periodico influenciam diretamente no nimero de
citacOes realizadas.

Dos 21 periodicos aos quais pertencem as publicacbes selecionadas, oito
apresentam indicador JCR, tendo maiores indicadores os periodicos: International Journal of
Product Economics, da Holanda; Technovation, da Inglaterra; International Journal of

Production Research, da Inglaterra e Decision Support Systems, da Holanda.
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Review

Periddicos Pais Area de conhecimento SJR
International Journal of Production Administracdo e Contabilidade, Economia,
. Holanda . . x 2,48
Economics Engenharia Industrial e de Producéo
Technovation Inglaterra | Gestdo de Tecnologia e Inovacdo, Engenharias 2,30
International Journal of Production Engenharia industrial e de produ¢do, Administracéo
Inglaterra - 1,59
Research e Contabilidade
Decision Support Systems Holanda Humanld?des, Admlqlstragao, Sistemas  da 1,54
Informacéo e desenvolvimento
Gestdo e Estratégia, Ciéncias aplicadas da
Production Planning and Control Inglaterra | Computacdo, Administracdo, Engenharia Industrial | 1,43
e de Producdo
Technological Forecasting and Social Gestdo Internacional de Negdcios, Administracdo e
Holanda - x . 4 1,42
Change Contabilidade, Gestdo de Tecnologia e Inovacéo
Computers and Industrial Engineering | Inglaterra | Ciéncia da computacdo e Engenharias 1,33
Meditari Accountancy Research Inglaterra | Administracdo e Contabilidade 1,20
Gestdo Internacional de Negocios, Administracdo e
R & D Management Inglaterra | Contabilidade, Gestdo de Tecnologia e Inovagdo, | 1,16
Gestdo e Estratégia
Journal of Manufacturing Technology Gestdo e estratégia, Ciéncias aplicadas da
Inglaterra ~ ! . x 0,95
Management computacdo, Engenharia Industrial e de Producéo
International Journal of Productivity Inglaterra | Administracdo e Contabilidade 0,64
and Performance Management
European Journal of  Innovation Inglaterra | Gestdo de Tecnologia e Inovacéo 0,62
Management
Benchmarking International Journal Inglaterra | Administracdo e Contabilidade 0,59
Facilities Inglaterra | Arquitetura, Engenharias e Ciéncias sociais 0,52
Journal on Chain and Network Science | Holanda ClenC|a_ gpllcada da computagao, Administragdo e 0,47
Contabilidade
Journal of Technology Management . x . x
and Innovation Chile Gestdo de Tecnologia e Inovacao 0,27
International Journal on Advanced T - . x
. L ; ... | Ciéncias agrarias, Ciéncias da computacdo e
Science, Engineering and Information | Indonésia . 0,23
Engenharias
Technology
Revista Espafiola de Financiacion y - x - .
Contabilidad-Spanish ~ Journal  of | Inglaterra A_dmlnlstragao e Contabilidade, Economia e 0,21
. . Financas
Finance and Accounting
International Journal of Business, . . x - -
X . India Administracéo e Ciéncias sociais
Management and Social Sciences
Procedia - Social and Behavioral N . . .
- Inglaterra | Ciéncias Sociais e Psicologia
Sciences
Technology  Innovation  Management Canada Gestdo de Tecnologia e Inovacdo

Fonte: elaborado por autores baseado em indicador JCR

No Quadro 2.3 é possivel ver os artigos, identificados pelo nome dos autores com

0s respectivos objetivos. Em 45% dos artigos, o objetivo é desenvolver um modelo de anélise

de performance especifico e os outros 55% dividem se em objetivos relacionados a construcao

de teorias, estabelecer conhecimento sobre implantacdo de sistemas de analise e entendimento

das relacGes entre indicadores do sistema.
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Quadro 2.3 — Objetivos dos artigos selecionados

Artigos (autores)

Objetivos

Gellynck; Aramyan; Molnar

Definir indicadores relevantes para cadeia de alimentos em modelo de sistema de

(2008) analise de performance para gestdo da cadeia de suprimentos
Valderrama;  Mendigorri; | Validar empiricamente modelo de BSC para as atividades de P&D; objetivos séo:
Bordoy (2008) identificar dimensdes, objetivos e indicadores

Chiesa et al. (2009)

Contribuir com conhecimento para desenvolvimento de modelo de anélise de
performance baseado em BSC para eficiéncia do P&D, perspectiva financeira,
orientacdo de marketing e capacidade de inovacdo

Thakkar; Kanda; Deshmukh
(2009)

Desenvolve modelo integrado de analise de performance de gestdo de cadeia de
suprimentos para pequenas e médias empresas; baseado em BSC e SCOR

Akyuz; Erkan (2010)

Identificar os requisitos de um sistema de analise de performance de gestdo de
cadeia para as cadeias atuais na era da internet

Bigliardi; Bottani (2010)

Desenvolver um modelo de BSC desenhado e limitado a analise de performance
da Cadeia de Suprimentos de Alimentos.

Valderrama;
Bordoy (2010)

Mendigorri;

Validar empiricamente modelo de BSC para as atividades de P&D

Wang; Lin; Huang (2010)

Desenvolver modelo para gestdo de risco alinhado a estratégia da organizagdo e
ao sistema de anélise de performance para elevar o sucesso das atividades de P&D;
integra BSC e QFD

Kurien; Qureshi (2011)

Identificar fatores de sucesso e limitagGes dos sistemas de andlise de performance
de gestdo de cadeia existentes

Lazzarotti; Manzini; Mari

(2011)

Desenvolver modelo de anélise de performance para RD

Wu; Chang (2011)

Entender a difusdo e-SCM e performance organizacional

Zizlavsky (2013)

Trazer conhecimento e analisar status atual das atividades de inovagdo e seus
sistemas de analise de performance com énfase em BSC

Callado; Jack (2014)

Identificar métricas especificas do BSC que atendam a gestdo da cadeia de
suprimentos, especificamente a de agrifood e medir a frequéncia destas nos
diferentes agentes

Chan et al. (2014)

Modelo de PMS que inclua R&D e marketing em gestdo da cadeia de suprimentos

Dewangan; Godse (2014)

Identificar indicadores para formar guia que sirva para construcdo de modelos de
analise de performance de inovag&o;

Ivanov; Avalsicai (2014) b

Comparar modelos de anélise de performance de inovagdo

Ivanov; Avalsicai (2014) a

Desenvolver modelo para medir performance de inovacdo baseado em BSC

Okongwu; Brulhart; Moncef
(2014)

Investigar empiricamente, por meio do BSC, relagdes que impactam ao longo da
gestdo da cadeia de suprimentos

Wu; Chen (2014)

Difusdo "stage based" de inovagdo em Tl e adogdo com métricas do BSC

Lakiza; Deschamps (2018)

Mostrar beneficios de desenvolvimento de KPIs para a capacidade de inovacao de
uma organizacao

Leksono; Suparno; Vanany
(2018)

Discute relacdo entre indicadores e dimens6es da cadeia de servigos

Nielsen (2018)

Conceitualizar performance de negdcios e performance de inovacdo e identificar
PMS relevantes

Manville et al. (2019)

Desenvolver teoria e conhecimento na implantacdo de BSC para pequenas e
medias empresas em colaboracdo com universidade com foco em inovacédo aberta

Fonte: elaborado por autores.
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Para atingir o objetivo, a identificacdo das abordagens dos sistemas que existem e
indicadores se da, em todos os artigos, por meio de revisdo de literatura. Como método, 22 %
utilizam o estudo de caso, sendo todos casos multiplos. 39% coletam dados por meio de survey,
9% realizaram pesquisa acdo e 9% desenvolveram seus modelos por meio de modelos
computacionais. No Quadro 2.4 estdo relacionados os métodos e métodos de validacdo de

questionarios utilizados.

Quadro 2.4 - Método de pesquisa empregado pelos artigos selecionados

Método de validacado dos

Método S
guestionarios

guadrados

parciais ou Partial Least

Autor(es)

Estudo de casos multiplos
Nivel de consenso (LC)

Modelo Matematico
Pesquisa Acdo

Painel de especialistas
Técnica Delphi

Média de pesos (WA)

Minimos

Gellynck; Aramyan; Molnar (2008)

x || Survey

Valderrama; Mendigorri; Bordoy (2008)

x
x

Chiesa et al. (2009)

Thakkar; Kanda; Deshmukh (2009)

Akyuz; Erkan (2010)

Bigliardi; Bottani (2010)

Valderrama; Mendigorri; Bordoy (2010)

Wang; Lin; Huang (2010)

Kurien; Qureshi (2011)

Lazzarotti; Manzini; Mari (2011)

Wu; Chang (2011)

Zizlavsky (2013)

Callado; Jack (2014)

Chan et al. (2014)

Dewangan; Godse (2014)

Ivanov; Avalsicai (2014) b

Ivanov; Avalsicai (2014) a

Okongwu; Brulhart; Moncef (2014)

Wu; Chen (2014)

Lakiza; Deschamps (2018)

Leksono; Suparno; Vanany (2018)

Nielsen (2018)

XXX X[ X [ X X [ X [ [X X [X|Xx[x|x]|x[X]|x|x|[x]| Revisdao de Literatura
>

Manville et al. (2019)

Fonte: elaborado por autores
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Foram citados, em grande parte dos artigos selecionados, como publicagdes
referéncia em modelos de andlise de performance de atividades do P&D, os artigos Kerssens
Van Drongelen e Bilderbeek (1999); Bremser e Barsky (2004). Um dos artigos selecionados na
revisao bibliogréafica sistematica também foi citado diversas vezes por outros autores: Chiesa
et al. (2009). Foram referéncia para sistemas de anlise de performance de gestdo de cadeia,
utilizando balanced scorecard como modelo, as publicagcdes de Brewer e Speh (2000); Chan e
Qi (2003); Park, Lee ¢ Yoo (2005); O’Connor e Feng (2005); Bhagwat e Sharma (2007);
Gunasekaran e Kobu (2007). Estas publicacbes foram as mais referenciadas nos artigos

selecionados.

2.3.1. Aspectos criticos na identificacdo de indicadores de performance associados a inovacao
em gestdo da cadeia de suprimentos

O cenério do mercado mudou nos ultimos anos, tornando se dinamico e turbulento.
Aspectos como a globalizacdo e a dindmica da competitividade decorrente, as necessidades dos
consumidores, os modelos de negdcios e concorrentes mudam frequentemente. O ciclo de vida
dos produtos em algumas categorias diminuiu consideravelmente, novos produtos e servicos
sdo introduzidos ao longo do tempo em maior quantidade e consequentemente, 0 tempo entre
inovacOes declinou. Empresas buscam inovar a fim de oferecerem produtos e servicos
diferentes, com baixo custo e que atendam objetivos de negdcio a longo prazo. Tal paradigma
aumentou a importancia e competitividade das atividades de pesquisa e desenvolvimento
(P&D). Inovacdo é mudanca, oportunidade de novo negdcio ou servigo. Atualmente, inovacao
é uma determinante de competitividade e, portanto, estabelecer objetivos e mensurar resultados
relacionados a pesquisa e desenvolvimento (P&D) é importante e esse processo ganha destaque
na gestdo da cadeia de suprimentos (VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOQOY, 2008;
CHIESA et al., 2009; ZIZLAVSKY, 2013; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011,
DEWANGAN; GODSE, 2014).

A gestdo da cadeia de suprimentos consiste no compartilhamento de informacoes
sensiveis a respeito de consumidores, demanda atual, transacGes em pontos de venda e planos
estratégicos corporativos, por exemplo. Deve existir para tanto um trabalho integrado em
planejamento e comunicacdo, o que envolve frequentemente equipes interdisciplinares para
coordenar o fluxo da producéo até o consumidor (GELLYNK; ARAMYAN; MOINAR, 2008;
THAKKAR; KANDA; DESHMUKH, 2009; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010). Em gestdo de

cadeias na era da internet, da “network”, sdo pontos relevantes as aliancas estratégicas,
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fornecimento global, parcerias e colaboracdes, ciclos curtos de vida de produto, agilidade,
flexibilidade, responsabilidade, logistica reversa, integracdo interna e externa (AKYUS;
ERKAN, 2010).

A integracdo de atividades e colaboragdes além da fronteira organizacional tém
como objetivo a construcdo de relaces estratégicas entre clientes, fornecedores e demais
parceiros da cadeia. Integracdo e colaboracdo sdo o alicerce da gestdo da cadeia de suprimentos.
A performance de uma organizacdo melhora significativamente com o entendimento de
informacdes provenientes sobre a gestdo da cadeia de suprimentos (GELLYNK; ARAMYAN;
MOINAR, 2008; THAKKAR; KANDA; DESHMUKH, 2009; AKYUS; ERKAN, 2010;
BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; WU; CHANG, 2011; CHAN et al., 2014).

Um sistema de analise de performance possibilita este entendimento e, a nivel de
gestdo de cadeia de suprimentos, prové informacdo Util, integrada e precisa, para checar
periodicamente a performance e aumentar eficiéncia (GELLYNK; ARAMYAN; MOINAR,
2008; THAKKAR; KANDA; DESHMUKH, 2009; AKYUS; ERKAN, 2010; BIGLIARDI;
BOTTANI, 2010; WU; CHANG, 2011; CHAN et al., 2014). A anélise de performance da
gestdo de cadeia de suprimentos € o conjunto de métricas e processos que evidenciam o quanto
a execucao se aproximou do planejamento e o quao bem foi executada (CHAE, 2009).

O sistema de andlise de performance tem como base os objetivos da organizagdo
ou cadeia envolvidas, as informagdes serem facilmente obtidas, apresentadas de forma clara,
aplicavel e de facil entendimento por parte de quem esta sendo avaliado; deve obter sinais
antecipados de prejuizos, indicar os desvios dos objetivos e provaveis causas, facilitar o
entendimento de causa e efeito na performance. Os objetivos devem estar bem definidos e
serem fornecidos detalhes sobre as métricas utilizadas (coleta de dados, frequéncia, sujeitos
envolvidos) para que se obtenha sucesso na implantacdo (THAKKAR; KANDA,;
DESHMUKH, 2009; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; AKIUS, 2010; KURIEN; QURESHI,
2011). Deve estar alinhado aos principais processos das organizacdes: P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), marketing, producdo, recursos humanos, entre outros. As atividades de
P&D sdo vistas como estratégicas, recentemente, e nem sempre sdo monitoradas. Faz se
necessario o uso de ferramentas que analisem a performance de tal atividade, sem bloquear a
capacidade de inovacdo e criagdo das organizacbes (VALDERRAMA; MENDIGORRI;
BORDOY, 2008; CHIESA et al., 2009; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011;
DEWANGAN; GODSE, 2014).

A implantacdo de sistemas de andlise de performance é importante para

operacionalizar a estratégia, garantir uma gestdo operacional eficiente e manter os
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colaboradores motivados. Sdo documentos formais de controle para desenvolver e comunicar
sobre a estratégia da empresa, tendo geralmente alcance da alta direcdo e demais niveis
hierarquicos. Servem, também, de motivacao para que gestores de nivel operacional aprimorem
suas operacdes. Na adocdo de sistemas de analise inovadores para garantir a competitividade,
aspectos intangiveis sdo mais importantes que 0s aspectos tangiveis. Portanto, avaliar a
performance da gestdo da cadeia de suprimentos ndo é possivel apenas com meétricas
financeiras, porque estas ndo relacionam estratégias organizacionais, como Servico ao
consumidor ou qualidade do produto (BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; WU; CHANG, 2011,
DEWANGAN; GODSE, 2014). Desenvolver uma estrutura de informagdo com suporte
tecnoldgico, alinhar incentivos com o novo sistema de andlise, e fazer com que o sistema seja
conduzido pelo CEO sdo fatores importantes de sucesso na implementacdo de um sistema de
analise de performance. Organizacgdes que possuem sofisticada tecnologia da informacao e uma
solida estrutura em comunicacao coorporativa tendem a ter habilidade na execugéo e obtencéo
de beneficios dos sistemas de analise de performance (KURIEN; QURESHI, 2011).

Além disso, as organizag6es precisam trabalhar em melhoria continua, com foco na
inovacdo (BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; WU; CHANG, 2011; DEWANGAN; GODSE,
2014). A inovacédo ndo é apenas resultado de uma organizacdo, mas depende de mudangas em
recursos internos e em ambiente externo, ou seja, na cadeia a que pertence a organizacao. Logo,
o sistema de analise de performance do P&D deve ser estudado no contexto em que esta, interno
e externo a organizacdo, o que envolve a cadeia em que esté inserido. E deve ter indicadores de
facil entendimento e aplicabilidade em cascata, respeitando 0s niveis hierarquicos da
organizacéo e da cadeia de suprimentos (CHIESA et al., 2009; ZIZLAVSKY, 2016; LAKISA;
DESCHAMPS, 2018). A difusdo de inovacdo é dependente de como a organizacao lida com a
gestdo da cadeia de suprimentos para que seja eficiente entre parceiros e consumidores
(BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; WU; CHANG, 2011; WU; CHEN, 2014).

Sendo a inovagdo prioridade em muitas organizagdes, existe a necessidade de se
analisar a performance da gestdo da inovacdo para garantir a eficacia dos investimentos. E
comum utilizar métricas financeiras para inovagao, tais como investimentos em projetos de
novos produtos, taxa de crescimento em vendas dos novos produtos e rentabilidade dos novos
produtos. Mas ndo devem ser métricas exclusivas. Sistemas de avaliagdo complexos séo
importantes para bons resultados em inovagdo. Quanto melhor se conhece os processos de
inovacgdo, melhor o processo de negdcios esta bem relacionado com o sistema de anélise de
performance (ZIZLAVSKY, 2013; DEWANGAN; GODSE, 2014; ZIZLAVSKY, 2016).

Mensurar inovacéo e dificil por ser intangivel. Indicadores devem ser um balango entre métricas
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quantitativas e qualitativas, entre perspectivas financeiras e ndo financeiras. Devem ser simples,
que estimulem mudancas e que facam parte de orientacdo estratégica. Devem ser baseados no
tipo de P&D: pesquisa aplicada, desenvolvimento de tecnologia ou pesquisa bésica. E um
desafio, j& que a gestdo da inovacdo é dinamica e sempre em evolucdo, alem de ser dificil
relacionar com os sistemas de analise de performance de gestdo de negdcios das organizagoes
(CHIESA et al., 2009; DEWANGAN; GODSE, 2014; IVANOV; AVALSICAI, 2014).

As atividades e recursos de P&D estdo concentradas em uma entidade
organizacional unica e bem definida, ou dispersos dentro da organizacéo, integrados a outras
atividades e recursos. A segunda opcdo é bastante comum em pequenas e médias empresas. A
atividade em inovacdo € definida por diferentes passos cientificos, tecnoldgicos e financeiros
que visam sua implementacdo e difusdo. O P&D de uma organizacdo aumenta o nivel de
inovacéo e otimiza as politicas de marketing no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos.
O P&D esta envolvido em todos os estagios de desenvolvimento do produto, desde os estudos
iniciais até manutencdo do produto, sendo, portanto, essencial o vinculo com marketing,
engenharia, produc&o, financeiro e vendas. E elemento estratégico na cadeia para manter o fluxo
de novos produtos ou métodos. (LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011; CHAN et al.,
2014). Por isso a necessidade de se desenvolver e adequar um sistema de analise de performance
em gestdo de cadeia de suprimentos que compreenda P&D (CHAN et al., 2014).

Segundo Chiesa et al. (2009), a necessidade de controle e monitoramento por meio
de anélises de performance é superior em grandes estruturas de P&D, pois possuem elevado
namero de projetos em andamento, envolvendo pesquisadores e colaboradores de outras areas.
Geralmente projetos seguem passos pré-determinados e sdo importantes diferenciais
competitivos. Por outro lado, organizagcdes que trabalham com pesquisa aplicada e bésica
tendem a buscar objetivos motivacionais, pois ha incerteza na atividade e os resultados estdo
longinquos, dificeis de serem percebidos dentro da estratégia organizacional. O comportamento
de adotar objetivos motivacionais deve ser considerado em organizacdes pequenas, pois 0
desenvolvimento de produtos envolve riscos e elevada margem de erro. Objetivos relacionados
a coordenacdo e comunicacdo das atividades foram observados em empresas com alta
complexidade organizacional, com hierarquias definidas e especializagéo vertical.

Os principais objetivos para se analisar a performance do P&D sdo: determinar
prioridades, avaliar e recompensar pesquisadores, estimular aprendizagem e conhecimento,
estabelecer controle operacional em todas as fases do ciclo da inovacgdo, favorecer a
coordenacdo e comunicacdo entre gestores de diferentes niveis e extra organizagdo, e

pesquisadores no desenvolvimento de novos produtos. Portanto, indicadores de performance
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para o processo de inovagdo devem incluir conceitos de novos produtos, desenvolvimento de
novos produtos a partir desses novos conceitos, processos inovadores em producdo, aquisicéo
de novas tecnologias, processos de suporte representados por recursos e sua distribuicdo, uso
eficiente de sistemas relevantes e ferramentas que garantam a lideranca e gestdo (CHIESA et
al., 2009; ZIZLAVSKY, 2013; LAKISA; DESCHAMPS, 2018).

Alguns sistemas de anélise de performance combinam indicadores financeiros e ndo
financeiros, como matrix, resultados e determinantes, prisma, modelo Malcom Baldrige e
European foundation for quality management (EFQM) (KURIEN e QURESHI, 2011,
IVANOV, 2014; DEWANGAN; GODSE, 2014). Dentre eles estd o balanced scorecard,
publicado por Kaplan e Norton, em 1990 (KAPLAN e NORTON, 1997). O balanced scorecard
(BSC) € um sistema de anélise de performance que alinha as medidas das atividades de negdcios
a visdo e estratégia da organizacdo. E amplamente utilizado para analise de performance
organizacional, mas, segundo Wu e Chan (2011), existem ainda poucos estudos sobre a
potencial utilizacdo para avaliacdo de performance de gestdo da cadeia de suprimentos.

2.3.2. O balanced scorecard (BSC) como sistema de analise de performance

O balanced scorecard apresenta como pontos positivos o fato de alinhar e
operacionalizar a estratégia da organizacao em efeito cascata (envolvendo alta direcdo, estrutura
interna e parceiros externos). Por meio das iniciativas e scorecards individuais, torna a
estratégia parte de cada um na organizacdo e mobiliza liderancas para mudancas em
planejamento estratégico e busca por melhoria continua. Ao determinar as quatro dimensdes,
indicadores relevantes sdo definidos em cada uma o que obriga gestores a enxergarem o reflexo
do indicador de uma dimensédo sobre a outra (VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY,
2008; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; WANG; LIN; HUANG,2010; KURIEN; QURESHI,
2011; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011; IVANOV; AVALSICAI, 2014).

O BSC foi desenvolvido para médias e grandes corporacdes, mas tem sido utilizado
como base para a analise de performance de gestdo de cadeia de suprimentos. A particularidade
é que as diferentes organizagbes de uma cadeia de suprimentos tendem a escolher seus
indicadores e definem seu proprio BSC especifico. Este € um fator importante porque a posicao
das organizacdes na cadeia, grau de integracdo e abordagem estratégica influem na relevancia
dos indicadores (CALLADO; JACK, 2014).

Tem a vantagem de ser baseado em cadeia de valor e abranger todos os processos

chaves, como: processos de inovacdo (estudo das necessidades do consumidor direciona
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pesquisa e desenvolvimento para novos produtos), processos operacionais (garantem producao
e suprimento de produtos e servigos aos clientes), servicos de pds-venda (representam vantagem
competitiva). O BSC entende que, inovacéo, € um ponto critico do processo interno. A maior
parte dos custos ocorre durante a pesquisa e desenvolvimento. Durante 0 processo,
primeiramente, faz se uso de pesquisas de mercado visando tamanho, caracteristicas e
preferéncias, que direcionam precos dos produtos e a partir dessa informacéo, desenvolvem se
0S processos internos para atender a demanda dos consumidores. Os objetivos da equipe devem
ser, por meio da pesquisa basica, criar valor para produtos inovadores ou colocar no mercado
novos produtos, sendo classificados como orientado para o mercado, projetos especificos ou
pesquisas especificas (CHIESA et al., 2009; ZIZLAVSKY, 2016).

Entretanto, algumas limitagdes do BSC como sistema de analise de performance de
gestdo de cadeia de suprimentos sdo apontadas: auséncia de metodologia formal de
implantacdo, subjetividade na selecéo das métricas, ndo especifica nenhuma I6gica matematica
para relacionar ou categorizar os indicadores, o que pode dificultar a comparagdo entre
organizacbes (KURIEN; QURESHI, 2011; CALLADO; JACK, 2014).

O “balanco” do BSC representa o equilibrio entre estratégias e operacfes a curto e
longo prazo, fatores externos e internos, entradas e saidas, fatores de atraso e atendimento,
indicadores financeiros e ndo financeiros. Pode ser aplicado para qualquer processo, inclusive
para inovagdo (CHIESA et al., 2009; ZIZLAVSKY, 2013).

Uma vantagem do BSC aplicado a inovacao é que, ao operacionalizar a estratégia,
0 processo de inovacdo € integrado a cadeia desde o inicio, com o levantamento das demandas
do consumidor até a pesquisa e desenvolvimento para encontrar novas formas de satisfazer essa
demanda. O uso das perspectivas do BSC na abordagem do sistema de analise de performance
do P&D contribui para implementar a estratégia competitiva no desenvolvimento das atividades
da inovagdo (ZIZLAVSKY, 2013; VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY, 2008;
CHIESA et al., 2009; DEWANGAN; GODSE, 2014).

O BSC inclui indicadores de performance em quatro perspectivas: perspectiva do
cliente, processos internos de negdcios, finangas e crescimento e aprendizagem. Devem existir
indicadores de entrada ou alimentacdo, processo e saida ou resultado, para cada dimensédo ou
perspectiva (VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOQOY, 2008; BIGLIARDI; BOTTANI,
2010; WANG,; LIN; HUANG,2010; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011; IVANOQOV;
AVALSICAI, 2014). BSC em geral apresenta cerca de 20 a 25 indicadores distribuidos nas
quatro dimensoes. Deve existir um “balango” entre elas, mas isto ndo quer dizer que todas tém

a mesma importancia nas diferentes organizacées (CALLADO; JACK, 2014).
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2.3.3. Indicadores de performance para dimensao financeira associados a inovagdo na cadeia

de suprimentos

Dados financeiros sdo sempre necessarios e sdo gerados em boa quantidade. O
objetivo é garantir financeiramente a existéncia das outras dimensdes. Indicadores como custo-
beneficio e avaliacdo de riscos sempre estdo incluidos (BIGLIARDI; BOTTANI, 2010).

Crescimento de receita, retorno sobre ativos, fluxo de caixa e margem de lucro séo
objetivos comuns nesta dimensdo, segundo Brewer e Speh (2000). Desdobram se em
indicadores de performance, para a andlise de cadeia de suprimentos, como custo de
compartilhamento de informacdes, economia de custos no fornecedor, variagdes no or¢camento,
lucratividade e retorno de investimento. Estes indicadores sdo comumente utilizados em
diferentes cadeias de suprimentos e agentes e estdo relacionados ao fluxo de informagéao e grau
de integracdo de operacBes dos parceiros. Outros indicadores ndo assumem 0 mesmo grau de
relevancia para os diferentes agentes. Por exemplo, o custo unitario é indicador comum em
organizacBes de fornecedores de matéria-prima, custos operacionais € comum entre 0S
produtores, liquidez entre os distribuidores e grau de endividamento entre varejistas
(BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; CALLADO; JACK, 2014).

Nesta dimensdo, em relacdo a inovacdo, existe a dificuldade de medir lucro e
resultados financeiros garantindo que estes estejam relacionados a capacidade de inovagdo da
organizacao (CHIESA et al., 2009). Alguns critérios que estdo relacionados sdo: rentabilidade
da pesquisa e desenvolvimento, grau do custo operacional comparado ao custo de
desenvolvimento do produto. Deve se estabelecer relagdo de causa e efeito entre os critérios,
assim como grau de importancia (ZIZLAVSKY, 2013; LAKISA; DESCHAMPS, 2018).

Os indicadores da dimenséo financeira, citados nos artigos selecionados, que estdo
relacionados a avaliacdo da inovacdo na gestdo da cadeia de suprimentos s&o apresentados no
Quadro 2.5.
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Quadro 2.5 - Indicadores de performance na dimensao financeira

IT'pO de Indicador de performance Autores
ndicador
Custo total de cada projeto de P&D VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOQY,
2008; CHIESA et al.,2009; WANG; LIN; HUANG,
2010; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011,
ZIZLAVSKY, 2013, CALLADO e JACK, 2014
Despesa anual de P&D VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY,
Entrada 2008; CHIESA et al.,2009; WANG,; LIN; HUANG,
2010; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011
Investimento anual de P&D CHIESA et al.,2009; WANG; LIN; HUANG, 2010
Custo unitario CALLADO e JACK, 2014
Custo operacional BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; CALLADO e JACK,
2014
Custo para adquirir nova tecnologia CHIESA et al.,2009; LAZZAROTTI; MANZINI;
MARI, 2011
Atividades para reduzir custos de |BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; CALLADO e JACK,
Processo fornecedores 2014
Valor realizaces de P&D/Valor despesas | VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY,
P&D 2008; CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI; BOTTANI,
2010; ZIZLAVSKY, 2013
IRR ou NPV relacionados a projetos CHIESA et al.,2009
Rentabilidade relacionada a P&D CHIESA et al.,2009; ZIZLAVSKY, 2013
ROI sobre projetos CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010;
DEWANGAN; GODSE, 2014; CALLADO e JACK,
2014; LAKISA; DESCHAMPS, 2018
% de vendas de novos produtos/vendas | VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY,
Saida totais 2008; CHIESA et al.,2009; WANG; LIN; HUANG,
2010; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011;
ZIZLAVSKY, 2013; IVANOV; AVALSICAI,2014;
LAKISA; DESCHAMPS, 2018
% reducdo de custo com novos projetos | CHIESA et al.,2009
Grau de endividamento CALLADO e JACK, 2014
Lucratividade CALLADO e JACK, 2014

Fonte: elaborado pelos autores com base nos artigos selecionados

2.3.4. Indicadores de performance para dimensao clientes associados a inovagdo na cadeia de

suprimentos

Segundo Brewer e Speh (2000), diferentes demandas, desejos e particularidades dos
clientes ao longo da cadeia devem ser entendidos e geridos efetivamente. Objetivos como viséo
do cliente sobre produto e servicos, sobre pontualidade, sobre flexibilidade e valor para o cliente
compdem o BSC para analisar a performance da cadeia.

E crescente a importancia de o foco do negdcio estar no cliente, no atendimento a
demanda e satisfacdo do cliente. Satisfacdo do cliente € um indicador chave e os indicadores

desenvolvidos devem levar em conta o tipo de consumidor para os produtos e o tipo de processo
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envolvido (BIGLIARDI; BOTTANI, 2010). Mesmo em diferentes cadeias de suprimentos e
considerando as diferentes posicOes das organizacfes dentro da cadeia, este é um indicador
comum a todos, assim como a lealdade do cliente e satisfacdo com o0s negdcios entre parceiros.
Novos clientes e tempo de entrega sdo indicadores comuns entre os fornecedores e otimizagédo
de vendas é um indicador comum a produtores e fabricantes (CALLADO; JACK, 2014).

Em relagdo a inovacéo, espera se da atividade em P&D, aumentar competitividade,
aumentar a satisfacao dos clientes e participacdo no mercado (“market share”) e 0s indicadores
representativos séo relacéo entre receita e aumento de vendas, taxa de participacdo no mercado
e taxa de satisfagédo dos clientes (CHIESA, et al., 2009).

Alguns critérios, ainda, sdo observados na organizacdo relativos a aspectos
importantes no ciclo da inovacéo e relacionados ao marketing: porcentagem de novos produtos
vendidos em relacdo a venda total de produtos, lancamento de novos produtos no mercado em
relagdo a concorrentes, espago de tempo para desenvolvimento de novos produtos, tempo de
lancamento de novos produtos de acordo com planejamento (ZIZLAVSKY, 2013; LAKISA;
DESCHAMPS, 2018).

Os indicadores da dimenséo clientes, citados nos artigos selecionados, que estdo
relacionados a avaliacdo da inovacdo na gestdo da cadeia de suprimentos sdo apresentados no
Quadro 2.6.
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Quadro 2.6 - Indicadores de performance da dimensao clientes

Tipo de
Indicador

Indicador de performance

Autores

Market share resultante da inovacdo

VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOQY,
2008, CHIESA ET AL.2009; WANG; LIN;
HUANG, 2010; ZIZLAVSKY, 2013; CALLADO,;
JACK, 2014

N° intera¢fes com cliente durante o projeto

CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010

Entrada | Percentual (%) or¢amento dedicada a anélise | CHIESA et al.,2009
do cliente
Percentual (%) projetos direcionados por | CHIESA et al.,2009; DEWANGAN; GODSE, 2014
cliente
N clientes participando do projeto CHIESA et al.,2009; LAZZAROTTI; MANZINI,
MARI, 2011
Tempo relativo de atendimento ao pedido do | GELLYNK; ARAMYAN; MOINAR, 2008;
cliente BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; CALLADO; JACK,
2014
Tempo para comercializagdo CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010;
LAZZAROTTI, MANZINI; MARI, 2011;
CALLADO; JACK, 2014
Tempo de resposta para pedidos urgentes BIGLIARDI; BOTTANI, 2010
Processo | 1EMPO de distribuicéo BIGLIARDI; BOTTANI, 2010
Percentual (%) horas de engenharia no | CHIESA et al.,2009
projeto
N° de sessdes de aprovacdo do projeto CHIESA et al.,2009
N° de relatérios de andlise de problemas | CHIESA et al.,2009
entregues
Distribuicéo de riscos e beneficios GELLYNK; ARAMYAN; MOINAR, 2008
Otimizacdo das vendas CALLADO; JACK, 2014
n° de reclamacdes de cliente CHIESA et al.,2009; GELLYNK; ARAMYAN;
MOINAR, 2008
Percepcdo do cliente quanto a flexibilidade | BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; CALLADO; JACK,
na resposta 2014
Satisfagdo do cliente VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY,
2008; CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI e
BOTTANI, 2010; WANG; LIN; HUANG, 2010;
ZIZLAVSKY, 2013; CALLADO; JACK, 2014
Percentual (%) de requisicbes de | CHIESA etal.,2009; CALLADO; JACK, 2014
Saida reclamacdes atendidas

N° de novos clientes

CHIESA et al.,2009; CALLADO; JACK, 2014

Performance de distribuicdlo do novo
produto

BIGLIARDI; BOTTANI, 2010

Tempo de resposta para clientes

CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI e BOTTANI,
2010; CALLADO; JACK, 2014

Valor percebido pelo cliente do produto

BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; CALLADO; JACK,
2014

Satisfagdo em negdcios com parceiros

CALLADO; JACK, 2014

Lealdade do cliente

CALLADO; JACK, 2014

Fonte: elaborado por autores com base nos artigos selecionados
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2.3.5. Indicadores de performance para dimensao processos internos associados a inovagdo na
cadeia de suprimentos

Esta dimens&o esta relacionada aos objetivos da gestdo da cadeia de suprimentos,
que sdo reducdo de residuos e desperdicio, cumprimento de prazos, flexibilidade no
atendimento ao consumidor e reducdo de custos unitarios. As meétricas dessa dimensdo
rastreiam a performance de toda a cadeia de suprimentos, relacionados a ordem de pedido, frete,
controle de qualidade, estoque, retrabalho e expedicéo, por exemplo (BREWER; SPEH, 2010).

Melhorias no processo em qualidade, tempo e flexibilidade geralmente se refletem
em reducdo de custos ao longo da cadeia. Para medir tais variaveis é necessario o
compartilhamento de informacGes e cooperacao entre os agentes da cadeia (BREWER; SPEH,
2010).

A dimensdo de processos internos é particularmente sensivel a aspectos
relacionados a posicdo do agente na estrutura da cadeia de suprimentos. O ciclo operacional é
um indicador de performance importante para fornecedores, enquanto flexibilidade é relevante
para produtores e fabricantes. Rotatividade dos produtos € um indicador representativo para
distribuidores e indicadores de pds-venda sdo relevantes para varejistas. Novos produtos é um
indicador importante para fornecedores e varejistas e o indicador para novos processos €
relevante para produtores ou fabricantes (CALLADO; JACK, 2014).

Considerando que o0 objetivo é satisfazer os parceiros e consumidores com
exceléncia nos processos de negdcios internos, os indicadores devem visualizar a eficiéncia dos
processos e a conformidade dos produtos a demanda do consumidor (BIGLIARDI; BOTTANI,
2010).

Nesta dimensdo sdo indicadores relativos a inovagdo, as despesas com P&D,
existéncia de manuais de procedimentos para atividades do P&D, grau de concordancia entre
objetivos e orcamento do P&D, fluidez de informagdes entre producdo, marketing e P&D, grau
de envolvimento dos clientes na criacdo de produtos, grau de influéncia de regulacdes externas,
numero de novos produtos lancados, inovagdo em processo, qualidade nas atividades de P&D,
namero de medidas ou utilidades obtidas, niumero e qualidade de pesquisa publicada ou
apresentada em congressos, aumento em conhecimento especifico adquirido, utilizacdo pela
companhia de novas tecnologias (CHIESA et al., 2009).

Os indicadores da dimensao processos internos, citados nos artigos selecionados,
que estdo relacionados a avaliacdo da inovagdo na gestdo da cadeia de suprimentos sdo
apresentados no Quadro 2.7.
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Quadro 2.7 - Indicadores de performance da dimensdo processos internos

Tipo de
Indicador

Indicador de performance

Autores

Experiéncia dos colaboradores do P&D

VALDERRAMA,; MENDIGORRI;
BORDOY, 2008; CHIESA et al.,2009;
WANG; LIN; HUANG, 2010

Percentual (%) de colaboradores envolvidos em
atingir objetivo

CHIESA et al.,2009

Flexibilidade nos processos

CALLADO e JACK, 2014

Entrada - po
Conhecimento avangado de ferramentas de gestdo e | CHIESA et al.,2009
técnicas de gestdo de projetos
Informacéo e integracdo de materiais CALLADO e JACK, 2014
Conhecimento de ferramentas de suporte de IT,|CHIESA et al.,2009; LAZZAROTTI,
prototipos e design MANZINI; MARI, 2011
Percentual (%) projetos que respeitaram orcamento | CHIESA et  al.,2009; BIGLIARDI;
previsto BOTTANI, 2010
Metas previstas atingidas CHIESA et al.,2009
Qualidade de documentos de desenvolvimento CHIESA et al.,2009
Média anual de melhorias em pardmetros de | CHIESA et al.,2009; CALLADO e JACK,
processo 2014
Percentual (%) de objetivos de colaboragdo de | CHIESA et al.,2009; WANG;LIN;
terceiros cumpridos HUANG, 2010; LAZZAROTTI; MANZINI;
MARI, 2011; IVANOV; AVALSICAI, 2014
Percentual (%) projetos que resultaram em novos | VALDERRAMA,; MENDIGORRI;
produtos ou processos BORDOY, 2008; CHIESA et al.,2009;
ZIZLAVSKY, 2013; CALLADO e JACK,
2014
Percentual (%) de despesas de P&D que resultaram | CHIESA et al.,2009; ZIZLAVSKY, 2013;
em novos produtos ou processos LAKISA; DESCHAMPS, 2018
Processo | Tempo dispendido em mudancas nas especificagdes | CHIESA et al.,2009
originais do produto ou projeto
Percentual (%) de projetos que utilizam plataforma | CHIESA et al.,2009
comum de design
Percentual (%) de reuso de design padrdo e |CHIESA etal.,2009
tecnologias comprovadas
Média da variancia do custo produto/servico CHIESA et al.,2009
N° de colaboracfes de terceiros estipuladas/n® de | CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI,
oportunidades de colaboragdo identificadas BOTTANI, 2010; WANG;LIN; HUANG,
2010; LAZZAROTTI; MANZINI; MARI,
2011; LAKISA; DESCHAMPS, 2018
N° de acidentes de trabalho durante execucdo do | VALDERRAMA,; MENDIGORRI;
projeto BORDOQY, 2008; ZIZLAVSKY, 2013
Soma de projetos revisados/soma de projetos | CHIESA et al.,2009
planejados
Média de atraso de projetos CHIESA et al.,2009; LAKISA;
DESCHAMPS, 2018
Percentual (%) de projetos atrasados ou cancelados | CHIESA et al.,2009
por falta de orcamento
Saida Percentual (%) de projetos atrasados ou cancelados | CHIESA et al.,2009
por falta de m&o de obra
Percentual (%) de projetos bem-sucedidos em |CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI;
tempo, qualidade e orcamento BOTTANI, 2010; LAZZAROTTI;
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MANZINI; MARI, 2011; ZIZLAVSKY,
2013; CALLADO e JACK, 2014

Percentual (%) de marcos de projeto alcancados CHIESA et al.,2009

Qualidade do produto CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI e
BOTTANI, 2010; WANG;LIN; HUANG,
2010; LAKISA; DESCHAMPS, 2018
Percentual (%) de projetos concluidos VALDERRAMA,; MENDIGORRI;
BORDOY, 2008; CHIESA et al.,2009;
IVANOV; AVALSICAI, 2014; CALLADO
e JACK, 2014

Tempo total de desenvolvimento do produto CHIESA et al.,2009; WANG;LIN;
HUANG, 2010; BIGLIARDI; BOTTANI,
2010; CALLADO e JACK, 2014

Percentual (%) de entrega em tempo de|CHIESA etal.,2009

especificacdes para fabricacdo do produto

Média de tempo de re-design CHIESA et al.,2009; IVANOV;
AVALSICAI, 2014

N° de falhas detectadas por clientes CHIESA et al.,2009; CALLADO e JACK,
2014

Rotatividade do produto CALLADO e JACK, 2014

% rejeicédo de fornecedores BIGLIARDI e BOTTANI, 2010

Tempo de entrega CALLADO e JACK, 2014; BIGLIARDI e
BOTTANI, 2010

Tempo de estocagem CALLADO e JACK, 2014

Fonte: elaborado por autores com base nos artigos selecionados

2.3.6. Indicadores de performance para dimensdo aprendizagem e crescimento associados a

inovacdo na cadeia de suprimentos

Um dos objetivos da gestdo de cadeia de suprimentos é adiar para o final da cadeia,
0 mais proximo possivel do consumidor, a montagem total do produto, com o intuito de
diminuir estoques de produto acabado e minimizar o risco de produtos ndo vendidos
(BREWER; SPEH, 2000).

Sao bem diferentes os valores dos indicadores desta dimensdo em relacao a posigado
dos agentes na cadeia. Apenas produtores e fabricantes apresentam indicadores de investimento
em treinamentos, em tecnologia e sistemas de informacdo como sendo os mais relevantes
(BIGLIARDI; BOTTANI, 2010; CALLADO; JACK, 2014).

Sao indicadores relativos a inovacdo: numero de treinamentos e sua eficécia,
capacidade de resolver problemas técnicos, identificacdo de competéncias dos colaboradores
de P&D, incentivos para desenvolvimento de projetos, indicadores de clima de trabalho, grau
de envolvimento e participacdo dos colaboradores em projetos, grau de hostilidade dos

colaboradores a novas tecnologias (CHIESA et al., 2009).
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Os indicadores da dimensdo aprendizagem e crescimento, citados nos artigos
selecionados, que estdo relacionados a avaliagdo da inovacdo na gestdo da cadeia de
suprimentos sdo apresentados no Quadro 2.8.

Chiesa et al. (2009) ressaltam a diferenca da importancia dos indicadores de acordo
com os objetivos do P&D nas organizagdes. Assim, em organizagdes em que projetos de P&D
geram vantagens competitivas e que adotam objetivos de diagnostico, preferencialmente,
privilegiam as perspectivas financeiras e a do cliente, uma vez que a demanda do cliente e
resultados financeiros sdo determinantes nas atividades do setor. J& aquelas que adotam
objetivos motivacionais, privilegiam a perspectiva de aprendizagem e crescimento, sinalizando
que a inovacdo vinda da criatividade e conhecimento do pesquisador ird gerar valor. A
perspectiva de processos internos tem importancia nos dois casos citados, entretanto, tem maior
relevancia em organizacdes que priorizam objetivos de coordenagdo e comunicacgdo, ja que é
uma perspectiva que permite avaliar a integracdo de pesquisadores com engenheiros, por
exemplo.

A difusdo de tecnologia em cadeia de suprimentos depende de dois estagios: adocao
e integracdo. E impactara em performance organizacional como reducdo de custos, vantagem
competitiva, relacdo entre empresas, satisfacdo dos clientes. Para os dois estagios, as dimensdes
do BSC de crescimento e aprendizado e de processos internos sao representativas. As métricas
da dimensé&o financeira devem ser avaliadas posteriormente, assim como a dimenséo clientes
(WU; CHEN, 2014).
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Quadro 2.8 - Indicadores de performance da dimens&o aprendizagem e crescimento

T'p9 de Indicador de performance Autores
Indicador
Percentual (%) pessoas com experiéncia em | CHIESA etal.,2009; WANG; LIN; HUANG, 2010;
gestdo de projetos LAZZAROTTI; MANZINI; MARI, 2011
Investimento em tecnologias CALLADO; JACK, 2014
Entrada Investimento em sistemas de informacédo CALLADO; JACK, 2014
Percentual (%) retencdo de colaboradores do | WANG; LIN; HUANG, 2010
P&D
N° de colaboradores no P&D CHIESA et al.,2009; LAZZAROTTI; MANZINI;
MARI, 2011
N° de horas de treinamento VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY,
2008; CHIESA et al.,2009; WANG; LIN; HUANG,
2010; ZIZLAVSKY, 2013; CALLADO; JACK,
2014; IVANOV; AVALSICAI, 2014
Percentual (%) de sugestdes implementadas | CHIESA et al.,2009; DEWANGAN; GODSE,
Processo - 2014
Capacidade de fornecedores em resolver | BIGLIARDI e BOTTANI, 2010
problemas técnicos e de qualidade
N° reunides dedicadas a resolucdo de projetos | CHIESA et al.,2009; LAZZAROTTI; MANZINI;
que falharam MARI, 2011
Capacidade de adquirir novas competéncias | CHIESA et al.,2009
N° de novas ideias por ano CHIESA et al.,2009
N° de inovacBes entregues para producdo e | CHIESA et al.,2009; LAZZAROTTI; MANZINI;
comercializagdo MARI, 2011; ZIZLAVSKY, 2013; DEWANGAN;
GODSE, 2014
N° de citagdes de publicacBes de pesquisa CHIESA et al.,2009
N° de publicac¢Bes de pesquisa CHIESA et al.,2009
N° de patentes registradas/pendentes VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOY,
2008; CHIESA et al.,2009; LAZZAROTTI;
MANZINI; MARI, 2011
Percentual (%) aplicacdo das patentes | CHIESA et al.,2009
registradas
Média da extensdo do ciclo de vida do produto | VALDERRAMA; MENDIGORRI; BORDOQY,
2008; CHIESA et al.,2009; BIGLIARDI;
Said BOTTANI, 2010; WANG; LIN; HUANG, 2010;
aida

ZIZLAVSKY, 2013

N° de sugestdes de melhoria por colaborador

CHIESA et al.,2009, BIGLIARDI; BOTTANI,
2010

Exceléncia cientifica das ideias

identificadas/ano

novas

CHIESA et al.,2009

Atratividade no mercado das novas ideias
identificadas/ano

CHIESA et al.,2009; ZIZLAVSKY, 2013

Relevancia internacional das competéncias
adquiridas/ano

CHIESA et al.,2009

N° de novos produtos em desenvolvimento

CHIESA et al.,2009

Medidas de pesquisas de satisfacdo do
colaborador

LAZZAROTTI;  MANZINI;  MARI, 2011;
ZIZLAVSKY, 2013; CALLADO; JACK, 2014

N° de novos processos/ano

CHIESA et al.,2009; IVANOV; AVALSICAI,
2014

Fonte: elaborado por autores com base nos artigos selecionados
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O impacto da informacao de qualidade de performance afeta diretamente, na cadeia,
a capacidade de inovacgdo e capacidade de resposta. Ndo tem impacto direto em métricas
financeiras. Mas tem importante impacto indireto na relagdo com fornecedores. Um sistema de
gestdo de relacionamento com fornecedores em uma cadeia, que implementa acOes
coordenadas, desenvolve uma competéncia que dificilmente consegue ser imitada ou superada
pela concorréncia. A integracdo e envolvimento de fornecedores no delineamento e
desenvolvimento de processos aumenta a capacidade de inovacao e criagdo de valor para o
consumidor. Em ultima instancia, influi positivamente, ainda que de forma indireta, a
rentabilidade da cadeia. O impacto da performance da relagdo com clientes tem um impacto
forte e direto com meétrica ndo financeiras como satisfacdo dos colaboradores, controle de
custos, capacidade de inovacao, reposta ao cliente e satisfacdo do cliente. A integracdo da
cadeia com as necessidades do cliente em uma cadeia de valor é essencial e importante para o
sucesso das inovacfes (OKONGWU; BRULHART; MONCEF, 2014; WU; CHEN, 2014).

2.4. Consideracdes Finais

Com a revisdo de literatura sistematica, por meio da pesquisa realizada a partir de
um tema abrangente para o especifico, obteve se literatura sobre sistema de analise de
performance, com base no BSC, para mensurar inovacao com abordagem a gestdo de cadeia de
suprimentos. O artigo atingiu seu objetivo de identificar os indicadores de performance
relacionados a inovagdo, em uma organiza¢do ou na cadeia, reunindo conhecimento para que
outros estudos possam ser conduzidos.

E evidente a escassez de publicagdes que abordem os dois temas, ou seja, que
identifiquem indicadores de performance, baseados no balanced scorecard, para mensurar a
capacidade de inovagdo na gestdo da cadeia de suprimentos. Entretanto, fica evidente na leitura
dos artigos a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos no processo de inovacéo.
Atualmente, o mercado lida com consumidores exigentes, intensa competitividade
internacional (devido a globalizag&o) e novas tecnologias surgindo em pouco espago de tempo.
O foco é na demanda do consumidor, sendo assim, o cliente final puxa a produgéo ao longo da
cadeia.

Em uma cadeia integrada, objetivos como diminui¢do de tempo entre producéo e
entrega final, diminuicdo de estoques de produtos acabados e reducdo do custo unitario sdo
facilmente atendidos. A integracdo com fornecedores, por exemplo, além de garantir acesso a

recursos, possibilitar reducdo de custo, aumenta a capacidade de inovacgédo, por meio de agdes
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coordenadas, informaces e riscos compartilhados. Eficiéncia operacional e performance de
marketing a nivel de cadeia contribuem para a ado¢éo e difusdo da inovacéo.

Um sistema de analise de performance, por meio do conhecimento a respeito de
caracteristicas do processo, comportamento humano e influéncia de atores externos, melhora o
alinhamento e a comunicacao de estratégias em todos os niveis hierarquicos e entre os diferentes
agentes da cadeia. E para que seja eficiente, deve abranger todas as atividades da organizagéo,
e guando dedicado a analise de uma cadeia de suprimentos, deve abranger as atividades dos
diferentes agentes.

Considerando que a inovagdo ndo acontece de forma isolada dentro de uma
organizacao, pois depende da atividade ndo s6 de varios segmentos dessa mesma organizacao,
como dos varios agentes, € importante que o sistema de analise de performance mensure
resultados e gere informacdes sobre riscos e oportunidades em toda a cadeia. As métricas devem
estar relacionadas a aspectos financeiros e nédo financeiros.

O BSC é um sistema de anéalise de performance que propde, justamente o balanco
entre métricas financeiras e ndo financeiras. Os indicadores de performance devem estar
distribuidos em quatro dimensdes, 0 que garante uma visdo global de todo o processo, sem
priorizar resultados de uma atividade ou outra, e facilita o entendimento da influéncia de uma
atividade sobre a outra. E um sistema bastante difundido em organizacdes, permite avaliagio
de métricas relacionadas a inovacdo e vem sendo utilizado, também, para anélise de
performance de gestdo de cadeia de suprimentos.

Uma das limitagdes é o fato do BSC ndo possuir uma I6gica matematica especifica
que permita relacionar e categorizar os critérios. Na pratica, existem graus de importancia
diferentes entre os indicadores, dependendo dos objetivos da inovacdo na organizacao e da
posicao da organizacdo na cadeia de suprimentos.

O uso do BSC, associado a ferramentas que permitam relacionar e categorizar os
indicadores, em um modelo de sistema de analise de performance de capacidade inovativa da

cadeia de suprimentos € uma oportunidade para pesquisas futuras.
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3. ARTIGO 2: Categorizacao de indicadores de performance relacionados a inovacgéo
na cadeia de suprimentos: percepc¢ao de especialistas académicos.

Resumo: O ambiente e estratégia na cadeia de suprimentos sdo influenciados, atualmente,
pela globalizagdo e nova dindmica de competitividade, demandas de clientes. A inovagédo
depende de fatores internos a uma organizacdo e externos, e nesse ambiente globalizado, cada
vez mais surge de forma colaborativa, a nivel de cadeia de suprimentos, mostrando que relagdes
duradouras e sinergia entre parceiros contribuem para aumentar a capacidade de inovacgédo dessa
cadeia. Para que estratégias da inovacédo, na gestdo da cadeia de suprimentos, sejam atingidos,
0s processos devem ser definidos e controlados, assim como os resultados devem ser
mensurados e comparados com padrdes. A analise dos dados, por meio dos sistemas de analise
de performance, permite que melhorias sejam realizadas e os objetivos sejam atingidos. O
objetivo do presente estudo é, classificar e analisar os indicadores de performance
desenvolvidos, com base no BSC, relacionados & inovacdo na cadeia de suprimentos. Os
indicadores selecionados foram classificados em niveis estratégico, tatico e operacional e
categorizados, segundo a importancia, em cada dimensdo. Um painel de especialistas foi
formado para indicar a categorizacdo dos indicadores e sua validagédo, por meio de questionario.
Segundo analise das respostas, os indicadores foram validados para avaliar a inovagao na gestao
da cadeia de suprimentos, assim como a classificacdo em niveis. Foi observado, na dimenséo
aprendizagem e crescimento, a maior diferenga em grau de importancia entre os indicadores.

Palavras-chave: niveis estratégico, tatico e operacional, balanced scoredcard, supply chain.

Abstract: The environment and strategy in the supply chain are currently influenced by
globalization and new competitive dynamics, customer demands. Innovation depends on
internal and external factors to an organization, and in this globalized environment, it
increasingly appears in a collaborative way, at the level of the supply chain, showing that
lasting relationships and synergy between partners contribute to increasing the innovation
capacity of this chain. For innovation strategies in supply chain management to be achieved,
processes must be defined and controlled, as well as results must be measured and compared
with standards. Data analysis, through performance analysis systems, allows improvements to
be made and objectives to be achieved. The objective of this study is to classify and analyze the
performance indicators developed, based on the BSC, related to innovation in the supply chain
The selected indicators were classified into strategic, tactical and operational levels and
categorized according to importance in each dimension. A panel of experts was made to
indicate the categorization of indicators and their validation through a questionnaire.
According to the analysis of the responses, the indicators were validated to assess innovation
in supply chain management, as well as the classification into levels. The learning and growth
dimension presented the greatest difference in the degree of importance, between the indicators.

Key words: balanced scorecard, supply chain, performance indicator level
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3.1 Introducéo

Fatores atuais de mercado, como a globalizacdo, as demandas de clientes,
competitividade e politicas publicas, influenciam o ambiente e a estratégia da inovagdo em
organizacOes e cadeias de suprimentos. Por mais especifica que uma inovagdo possa ser, esta
depende de conexdes e estimulos externos, relacbes duradouras com parceiros e sinergia
(FREZATTI et al., 2013). Uma importante caracteristica da nova economia € o surgimento da
inovacdo a nivel de cadeia, colaborativa, mostrando que a relagdo de qualidade entre
organizacg0Oes contribui para a capacidade de inovagdo (KHUNE et al., 2013).

A cadeia de suprimentos com seus agentes € responsavel por todo o ciclo de vida
do produto, desde a busca por matéria-prima e fornecedores, a producdo e manufatura,
distribuicéo, servicos ao cliente e finalmente, coleta e reciclagem ao fim de vida do produto. A
complexidade de uma cadeia de suprimentos depende da quantidade de ligacGes entre os
segmentos (fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas) e do nimero de organizacdes
atuantes em cada segmento. Devido a complexidade e particularidade de cada cadeia de
suprimentos, a escolha de um sistema de anéalise de performance é critica. O sistema de analise
de performance é uma ferramenta importante na gestdo de cadeia de suprimentos quando o foco
é melhoria e exceléncia (BEAMON, 1999; BHAGWAT; SHARMA, 2009).

O crescimento da gestdo de cadeia de suprimentos nao se deve apenas a motivagdes
internas das organizacOes, mas a fatores do ambiente externo, como aumento da globalizacéo,
reducdo de barreiras no comércio exterior, melhorias em informacgdes disponibilizadas e
consciéncia ambiental. Além disso, 0 aumento de controles digitais e monitoramento em
planejamento de producdo, controle de estoques, assuntos regulatérios e a criacdo de mercados
unificados, como o mercado comum europeu (mercados locais de 27 paises europeus sao
unificados) e WTO (World Trade Organization — Organizacdo Mundial do Comércio, que
estabelece acordos e regras no comércio entre nacgdes), sdo estimulos para as tendéncias
existentes em gestdo de cadeia de suprimentos (GUNASEKARAN et al., 2004).

Dentre as mudangas que ocorreram, especificamente na cadeia agroalimentar, o
mercado europeu comecou a demandar novos atributos aos alimentos, como garantia de
qualidade, diversidade, integridade, seguranca do alimento e canais eficientes de atendimento
e informagdes. Os processos de negocio para atender essa demanda se tornaram internacionais
e, portanto, comecaram a ser criados acordos internacionais de cooperacdo na cadeia de
alimentos (VAN DER VORST, 2006).
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A relagdo comprador-fornecedor é um ponto critico na gestdo da cadeia de
suprimentos. Em geral, a organizacdo foca no core do negdcio e as atividades que alimentam o
core sdo realizadas por fornecedores de materiais ou servigos, 0 que encoraja, tanto a fabricantes
quanto fornecedores, a desenvolver habilidade competitiva e colaborativa com o objetivo de
atingir o sucesso mutuo, provocando a dependéncia entre estes (GUNASEKARAN et al., 2001;
BHAGWAT; SHARMA, 2007).

Para que 0s objetivos da gestdo da cadeia de suprimentos sejam atingidos, 0s
resultados devem ser mensurados e comparados com padrbes. Processos definidos e
controlados sdo essenciais, e a analise dos dados por meio dos sistemas de analise de
performance, permitem elaborar respostas, ou reatividade, visando melhorias e reajustes
(GUNASEKARAN et al., 2004).

Na cadeia da inddstria agroalimentar, os principais agentes estdo envolvidos em
diferentes cadeias de suprimentos e participam em uma variedade de processos de negocios
dindmicos, com parcerias em eixos horizontais e verticais. Estudos recentes mostram que existe
uma defasagem de indicadores de performance e sistemas de analise padronizados na cadeia e,
uma diferenca significativa de nivel organizacional e de sistemas de informacdo entre os
agentes (VAN DER VORST, 2006).

Uma vez que as cadeias de suprimentos agroalimentares estéo sujeitas a regulacoes
e demandas especificas dos consumidores, os sistemas de analise de performance assumem
importancia superior, como meio de monitoramento (BIGLIARDI; BOTTANI, 2010).

Os principais objetivos de um sistema de analise de performance de cadeia de
suprimentos envolvem recursos, resultados e flexibilidade. Recursos sdo medidos, geralmente,
em termos de requisitos minimos (quantidade) e composicdo de métricas de eficiéncia. Esta
diretamente relacionado a resultados e flexibilidade da cadeia. Por exemplo, poucos recursos
afetam os resultados e flexibilidade da cadeia, enquanto o desenvolvimento de muitos recursos
artificialmente, aumenta os requisitos. Um objetivo geral da gestdo de cadeia de suprimentos €
reduzir o uso de recursos. As medidas de performance de resultados devem estar alinhadas a
objetivos, ndo so das organizagdes, como corresponder a valores e objetivos dos consumidores.
Os indicadores incluem, por exemplo, a resposta do consumidor, qualidade e quantidade de
produto produzida. As medidas de flexibilidade trazem informacdes sobre a habilidade da
cadeia de ajustar flutuacGes de volume e no planejamento, provenientes de fornecedores,
fabricantes e consumidores (BEAMON, 1999).

Existem diferentes sistemas de analise de performance utilizados em gestdo da

cadeia de suprimentos, como, entre outros, o function based system (FBMS, que mensura
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funcbes de cada processo da gestdo da cadeia de suprimentos), hierarchial based system
(HBMS, no qual os indicadores sdo identificados em trés niveis: estratégico, tético e
operacional) e SC operations reference model (SCOR, que avalia por meio de 5 processos
principais: planejamento, suprimento, fabricacdo, distribuicdo, retorno) e balanced scorecard
(BSC, que avalia por meio de 4 perspectivas: financeira, processos internos, aprendizagem e
crescimento e clientes (SALEHEEN, 2018).

Sendo o balanced scorecard (BSC) um dos sistemas de analise de performance que
pode ser utilizado para avaliar gestdo da cadeia de suprimentos e que, também, permite avaliar
a performance da inovacao, foi o sistema utilizado no presente estudo. Uma vez identificados
os indicadores de performance, por meio de revisdo sistematica de literatura®, a questdo que
leva ao problema de pesquisa do presente estudo é: de que forma estes indicadores se
relacionam, ao representar a inovacdo em uma cadeia de suprimentos?

O objetivo do presente estudo é, portanto, classificar e analisar os indicadores de
performance desenvolvidos, com base no BSC, relacionados a inovagdo na cadeia de
suprimentos. Os indicadores de performance relacionados a inovagéo na cadeia de suprimentos,
identificados anteriormente pela revisao sistematica de literatura, serdo classificados em niveis
estratégico, tatico e operacional e categorizados segundo a importancia em cada dimensao. Um
painel de especialistas foi formado para indicar a categorizacdo dos indicadores e sua validagéo.

3.2 Referencial Tedrico

Um sistema de analise de performance é composto por um conjunto de métricas ou
indicadores, utilizados para quantificar a eficiéncia e efetividade das a¢des, e indicam de onde
os dados medidos serdo obtidos, por quem serdo calculados e de que forma serdo calculados. A
escolha do conjunto de métricas ou indicadores que serdo utilizados € um passo relevante na
definicdo de um sistema de analise de performance (GUNASEKARAN et al., 2001;
GUNASEKARAN; KOBU, 2007).

3.2.1 Indicadores de performance da cadeia de suprimentos
Segundo Beamon (1999), um sistema de analise de performance de cadeia de

suprimentos deve ter algumas caracteristicas: inclusdo, ou seja, permitir mensurar todos os

! Revisdo sistematica de literatura conduzida no artigo intitulado “Indicadores de performance relacionados a
capacidade de inovagdo na cadeia de suprimentos: uma revisao sistematica de literatura” e apresentado como
Artigo 1 nesta dissertacao.
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aspectos pertinentes; universalidade, que permite comparacdo sob diferentes condicGes
operacionais; mensurabilidade dos dados requeridos; consisténcia com 0s objetivos das
organizacOes. Segundo Fitzgerald et al. (1991), os sistemas de analise de performance de
cadeias de suprimentos sdo divididos em dois tipos: os que relatam resultados (performance
financeira e competitividade) e os que focam em determinantes dos resultados (qualidade,
flexibilidade, utilizacdo de recursos e inovagao).

As métricas ou indicadores de um sistema de analise de performance sao
importantes para viabilizar estratégias e direcionar melhorias, em acordo com objetivos dos
agentes da cadeia de suprimentos e, portanto, € desejavel ter carater proativo e nao reativo.
Devem ser faceis e simples de serem utilizados, permitir rapido feedback, estimular melhorias
e é necessario que mudem conforme as circunstancias da organizacdo ou a cadeia mudem.
Considerando que contexto e planos estratégicos variam entre agentes de uma cadeia, e que
fatores ndo financeiros influem em performance financeira, o balango entre indicadores
financeiros e ndo financeiros em um sistema de analise de performance é importante. Além
disso, os indicadores podem, também, ser classificados em estratégicos, taticos e operacionais,
para que possam ser atribuidos ao nivel a que forem mais apropriados (GUNASEKARAN et
al., 2001; GUNASEKARAN; KOBU, 2007).

Em uma cadeia de suprimentos, deve existir um esfor¢o para desenvolver uma
linguagem comum, compartilhar objetivos e indicadores de performance. Os indicadores do
sistema de anélise de performance devem estar integrados e serem funcionais em toda a cadeia,
para evitar que promovam otimizacdo em um ponto da cadeia sem considerar os efeitos
potenciais em outros pontos. Algumas caracteristicas nao sdo favoraveis em sistemas de analise
de performance, como o foco maior em indicadores financeiros, possuir muitos indicadores
desconectados entre si, indicadores que ndo incluem fatores qualitativos e aqueles que tém
baixo poder de predizer sobre o futuro da performance, apenas mostram o que se passou. No
delineamento de um sistema de anélise de performance, os indicadores nao financeiros também
devem ser adotados e devem estar distribuidos pelos departamentos de uma organizacao e por
diferentes agentes de uma cadeia. Os indicadores variam de acordo com o0 ambiente das cadeias
de suprimentos e dependem, por exemplo, se estas sdo producdo por demanda, producdo por
estoque ou por projetos e planejamento. A importancia dos grupos de indicadores é diferente
para cada agente, dependendo de sua posicdo na cadeia de suprimentos (GUNASEKARAN et
al., 2001; VAN DER VORST, 2006; GUNASEKARAN; KOBU, 2007; BIGLIARDI e
BOTTANI, 2010).
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Para integrar todas as atividades de uma cadeia de suprimentos € interessante que
as métricas, ou indicadores, tenham um padréo no &mbito das técnicas contébeis, possibilitando
a expansao e articulacdo dos dados entre as organizacOes da cadeia e beneficiando a anélise
destes. Assim como um sistema de compartilhamento de informacgdes entre os membros da
cadeia que transmita dados colaborativos e alguma técnica, de forma a beneficiar todas as partes
que empenharam esforgos (SALEHEEN et al., 2018).

Indicadores financeiros sdo importantes para direcionar estratégias e comunicar
resultados, porém operacgdes cotidianas de manufatura e distribuicdo sdo melhor representadas
com indicadores ndo financeiros. Sendo assim, os indicadores financeiros séo utilizados, na sua
maioria, a nivel estratégico e os indicadores ndo financeiros, a nivel operacional. A combinacéao
de ambos pode ser usada a nivel tatico. Os indicadores intangiveis podem ser utilizados para
tomadas de decisdo a nivel estratégico e os tangiveis, para tomadas de decisdo a nivel
operacional. A combinagdo de indicadores tangiveis e intangiveis pode ser utilizada para
tomadas de decisdo a nivel tatico (GUNASEKARAN; KOBU, 2007).

Gestores da direcdo sdo responsaveis por decisdes de nivel estratégico e sua
performance. Gestores de nivel médio séo responsaveis pelo nivel tatico de decisGes e gestores
juniores ou supervisores sdao responsaveis pela performance a nivel operacional. Reunides
frequentes sdo Uteis para revisdo dos indicadores, considerando a dindmica dos negdcios na
gestdo de cadeia de suprimentos (GUNASEKARAN; KOBU, 2007).

Para identificar os indicadores, considera-se que a primeira atividade em qualquer
organizacao é processar o pedido. A forma como o pedido é processado e planejado determinara
a performance das atividades relacionadas e o nivel de estoque. O primeiro passo, entdo, é
analisar a forma como essas atividades sdo realizadas, por meio do método de entrada do
pedido, prazo de entrega do pedido e fluxo de producdo do pedido (GUNASEKARAN et al.,
2001; BHAGWAT; SHARMA, 2007).

Da mesma forma, relac6es de longa duracdo e baseada em lealdade com clientes
chaves sdo comuns na gestdo da cadeia de suprimentos, portanto, os indicadores ou metricas
relacionados sdo o prazo de resposta ao consumidor, o prazo de atendimento ao pedido, logistica
e entrega ao cliente final, servicos de pds-venda e retorno para controle de qualidade
(GUNASEKARAN et al., 2001; BHAGWAT; SHARMA, 2007).

Produto e processos também devem ser mensurados, geridos e aperfeicoados. Séo
indicadores relacionados a esta categoria, por exemplo, 0 nimero de produtos e servicos,
capacidade de utilizacdo, efetividade das técnicas de planejamento. Sdo exemplos de

indicadores para avaliar a performance dos canais de distribuicdo: redugdo no prazo de entrega,
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modo de distribuicdo, canal de entrega, planejamento de veiculos, aluguel de depdsitos,
porcentagem de bens em trénsito, qualidade da informacdo durante transito da entrega, nimero
de falhas em notas fiscais, flexibilidade do sistema de entrega para atender particularidades do
cliente (GUNASEKARAN et al., 2001; BHAGWAT; SHARMA, 2007).

Na gestdo da cadeia de suprimentos, quando existe um fluxo de informacdes e
materiais entre 0s agentes, é possivel o acesso a indicadores financeiros como retorno sobre
investimento, custo de ativos e custo total de estoque (GUNASEKARAN et al., 2001;
BHAGWAT; SHARMA, 2007).

A abordagem balanceada é necessaria e os indicadores necessitam ter maltiplos
niveis para se mensurar com precisdo, na gestdo de cadeia de suprimentos. Em alguns modelos,
os niveis avaliados sdo: confiabilidade, capacidade de resposta, flexibilidade, custo e eficiéncia.
Recentemente, ferramentas de tomada de decisdo, como 0 AHP (analytic hierarchy process) e
l6gica fuzzy, passaram a ser combinadas aos indicadores, para categorizar e priorizar as métricas
ou indicadores (SHEPHERD; GUNTER, 2006).

3.2.2 Inovacdo e sistemas de analise de performance

Em uma cadeia de suprimentos, seus agentes possuem objetivos em comum e,
portanto, a estratégia de gestdo busca integracdo, colaboracdo e cooperacdo. E para que isso
seja possivel, os objetivos devem estar alinhados, a comunicacdo deve ser fluida e deve existir
o compartilhamento de recursos, riscos e beneficios. A gestdo da cadeia de suprimentos e seus
agentes sdo importantes no processo da inovacao. A inovacdo € efetiva quando vista como parte
de um esforco coletivo de organizacBes que compartilham de uma mesma estratégia, em um
processo colaborativo no qual a gestdo da cadeia de suprimentos possui papel fundamental
(ZIMMERMANN et al., 2016).

Integracdo entre empresas é fator chave para aumentar a inovagdo e a
competitividade a longo prazo da cadeia de suprimentos. A integracdo tanto com clientes como
com fornecedores tem impacto na performance de inovacéo, disponibilidade de recursos, assim
como afeta positivamente a performance financeira (KHUNE et al., 2013; TOMAS et al.,
2014).

O nivel de participacdo dos parceiros no processo de inovacao depende da posicao
destes na cadeia de suprimentos. Em geral, agentes da cadeia localizados na parte final
colaboram compartilhando informacdes atualizadas sobre as preferéncias dos consumidores e
novas tendéncias; j& os agentes localizados na parte anterior da cadeia costumam colaborar com
conhecimento em novas tecnologias (ZIMMERMANN et al., 2016).
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Existem algumas estratégias que sdo adotadas para desenvolver a cooperacgao entre
0s agentes de uma cadeia de suprimentos para melhorar a performance da inovagéo. Elas séo
parceria especifica para o desenvolvimento de um novo produto ou processo (uso de contratos
de curtos prazo), a coordenacdo de projeto por empresa cliente (os parceiros da cadeia sao
envolvidos em determinado projeto e mantém o nivel de responsabilidade e participagéo
limitado), a integracdo do processo de desenvolvimento do novo produto entre os agentes da
cadeia (abordagem em que os parceiros da cadeia disponibilizam informacdes e participam
ativamente das tomadas de decisdo nos processos de novos produtos e servicos relacionados) e
alinhamento estratégico (consiste na integracdo de outros processos de negocios, além da
inovacdo e também alinhamento de objetivos). Os principais fatores que facilitam o processo
de inovacdo sdo as relacbes baseadas em confianca, a facilidade e frequéncia do
compartilhamento de informac6es, tomadas de decisdes compartilhadas, integracdo do sistema
de informacGes, compatibilidade de tecnologias, comportamento de cooperagdo entre 0s
agentes e gestdo da cadeia de suprimentos eficiente. As estratégias de integracdo do processo
de desenvolvimento do novo produto, alinhamento estratégico e inovacdo aberta valorizam
estes fatores (ZIMMERMANN et al., 2016).

Ligar a inovacdo a estratégia com indicadores precisos mostra o desempenho do
processo de inovacdo das organizacdes. Medir € decisivo para o sucesso da inovacdo, mas
quando os indicadores ndo estdo alinhados com a estratégia, nem ajustados com o conjunto de
inovacOes incrementais, semi-radicais e radicais, perde-se informacdes essenciais que podem
levar, como consequéncia, a um desempenho inferior e queda de resultados decorrentes
(DAVILA et al., 2007).

Houve um tempo em que o departamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
era considerado uma estrutura Unica e particular, dissociada das outras estruturas
organizacionais. Portanto, existia uma resisténcia em se aplicar sistemas de anélise e controle
de performance, pois acreditava-se que tais sistemas poderiam suprimir a criatividade
necessaria nas atividades e os resultados obtidos tinham uma incerteza dificil de mensurar.
Recentemente, as atividades de P&D deixaram de ser consideradas isoladas dentro do processo
de inovagéo e passaram a estar integradas em todo o processo de desenvolvimento de produto.
Mudangas no entorno do P&D séo responsaveis por tal diferenciagéo, tais como a globalizacéo
do mercado, foco em clientes, aumento da demanda por produtos diferenciados e consumidores
exigentes, a necessidade de introducdo mais rdpida de novos produtos, crescimento da
capacidade cientifica e de engenharia, disseminacao tecnolégica, além do desenvolvimento de

networks e laboratorios virtuais, aumento de normas regulatorias e pressdo da sociedade em
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relacdo a sustentabilidade. Sendo assim, o P&D passa a ser estratégico e precisa estar alinhado aos
demais componentes  estratégicos  corporativos (KERSSENS-VAN  DRONGELEN;
BILDERBEEK, 1999; PEARSON et al., 2000; KERSSENS-VAN DRONGELEN et al., 2000;
CHIESA et al., 2009).

A partir do momento em que o P&D passa a estar integrado e colaborativo com as
necessidades estratégicas de negdcio e precisa responder as mudancas de mercado (década de 90),
observa se a internacionalizacdo das unidades de P&D, principalmente entre as multinacionais ou
mesmo pequenas organizagdes altamente tecnoldgicas. Existe um maior desenvolvimento
tecnoldgico e globalizacdo do acesso a tecnologia e, portanto, a competitividade passa a estar
relacionada mais a capacidade de escolher as solucBes tecnoldgicas disponiveis do que,
necessariamente, cria-las. Mais organizacdes, no processo de desenvolvimento de novos produtos,
passam a focar em detalhes desde a geracdo da ideia até o desenvolvimento e comercializagéo,
comparando o custo do desenvolvimento interno exclusivo com o desenvolvimento colaborativo,
ou mesmo, com a terceirizacdo de etapas (DRONGELEN et al., 2000; PEARSON et al., 2000). A
gestdo de tais estruturas deixa de ser simples e se faz necessario um controle mais coordenado e
complexo. Observa-se, também, um aumento no grau de cooperagcdo com parceiros externos a
organizacdo. Técnicas organizacionais, como grupos focais, quality function deployment (QFD),
critical path method (CPM), entre outros, passam a ser implementadas para aumentar a performance
do P&D. Outra mudanca decorrente é que o P&D passa a ser visto, pela alta direcdo, como
responsavel por resultados a curto prazo e, ndo mais, apenas a longo prazo. Portanto, devido ao
aumento de complexidade, integracdo a estratégia dos negdcios e aumento na importancia em
resultados da organizacdo como um todo, a necessidade de implantacdo de um sistema de analise
de performance que envolva as atividades de P&D aumenta (DRONGELEN et al., 2000).

Alguns objetivos sdo apontados para a implantagdo de um sistema de analise de
performance com foco em P&D: motivar pesquisadores e engenheiros e possibilitar melhorias em
suas atividades; monitorar o progresso das atividades de P&D em relacdo a objetivos de recursos,
tempo e requisitos técnicos; avaliar a lucratividade das atividades do P&D e sua contribuicdo para
o valor econémico da organizacédo; dar subsidios a escolha de projetos que devem ser iniciados,
continuados ou descontinuados; favorecer a comunicacdo e coordenacdo dos diferentes
profissionais envolvidos; reduzir o nivel de incertezas inerentes as atividades de P&D; estimular
aprendizado individual e coletivo da organizacdo (CHIESA et al., 2009). Segundo Drongelen et al.
(2000), tem o proposito de favorecer a comunicacdo e coordenacdo entre diretoria, gestores e
pesquisadores, especialmente em projetos de novos produtos.

Estudos com orientacdo estratégica tém apontado que um sistema de analise de

performance voltado para o P&D deve ter uma perspectiva de contextualizacdo, em que fatores
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como o tipo de P&D e atividades que desenvolve, tamanho da organizacdo e da unidade de pesquisa
e desenvolvimento, assim como o setor ao qual a organizagéo pertence, devem ser levados em conta
na elaboracdo de objetivos e indicadores. Alem disso, devem estar alinhados e integrados aos
demais processos da organizacdo, uma vez que as atividades de P&D néo sdo isoladas, e sim, parte
critica do planejamento estratégico (KERSSEN-VAN DRONGELEN et al., 2000; BREMSER,;
BARSKY, 2004; CHIESA et al., 2009).

Um sistema de analise de performance em inovacdo mensura recursos, processo,
produto e resultados, desde a geragdo da ideia até a captacdo de valor. Os recursos podem ser
tangiveis, intangiveis; os processos combinam e transformam o0s recursos, envolvem processo
criativo, planejamento do projeto, execucdo do projeto, execucdo integrada, porcentagem de
projetos de inovagdo dedicados a inovacdo incremental, semi-radical e radical; produtos sdo
resultados do esforco da inovacdo e sdo exemplos de indicadores a lideranca tecnoldgica, a
concluséo de projetos, melhorias em indicadores de processo, langcamento de novos produtos e
market share. Resultados significam valor criado. S&o exemplos de indicadores: ROI, lucratividade,

numero de novos clientes e lealdade dos clientes (DAVILA et al., 2007).

3.2.3 Balanced scorecard (BSC) como sistema de andlise de performance

O balanced scorecard (BSC) é uma ferramenta que alinha as atividades de neg6cios a
Visdo e estratégia da organizagdo. Ele inclui indicadores de performance em quatro perspectivas:
perspectiva do cliente, processos internos de negdcios, financas e aprendizagem e conhecimento
(KAPLAN; NORTON, 1996). OrganizacGes tem adotado o BSC como base de sua gestdo
estratégica, ndo baseada apenas em reducdo de custos, mas em oportunidades de crescimento com
a customizacéo e valor agregado dos produtos e servigos (BHAGWAT; SHARMA, 2007).

E possivel avaliar a performance da gestdo da inovagio na organizagio por meio das
dimensdes do BSC, determinadas por Kaplan e Norton (1996), o que permite conhecer o quanto o
processo de inovacdo esta incorporado aos processos da organizacdo de forma estruturada e
formalizada (FREZATTI et al., 2014).

As dimensdes e indicadores de performance do BSC, que possuem métricas financeiras
e ndo financeiras, sdo utilizados para avaliar performance de gestdo de cadeia de suprimentos
(GUNASEKARAN et al., 2004; BHAGWAT; SHARMA, 2007; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010)
e aspectos da inovacdo nas organizacfes (FREZATTI et al., 2014).

Um dos motivos basicos da utilizagcdo do BSC como sistema de analise de performance
€ 0 processo em cascata dos objetivos entre 0s niveis organizacionais, para promover alinhamento
e integracdo com objetivos estratégicos. E um modelo viavel a profissionais de todas as areas.
(DRONGELEN et al., 2000; BREMSER; BARSKY, 2004; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010).
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Colaboradores das organiza¢6es devem compreender suas responsabilidades no sucesso estratégico
e as métricas ou indicadores devem ser modificados a cada ciclo, o0 que mantém a visdo inovadora
(BREMSER; BARSKY, 2004).

Em correspondéncia com as perspectivas do BSC, a dimensdo financeira esta
relacionada a um crescimento de receita e produtividade. Os aspectos econémicos e financeiros
associados ao P&D, fazem parte da dimensao financeira, refletem a tradicional necessidade de
dados financeiros e tem ligacdo com o uso de recursos de tecnologia de informacdo. Os indicadores
de P&D em termos financeiros sio os de criagdo de valor por meio das demais dimensoes. E a
criacdo de valor em estagios de inovagdo e em estagio de comercializacdo que ir4 proporcionar
receita futura e lucros relativos as atividades de P&D (BREMSER; BARSKY, 2004; CHIESA et
al., 2009; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010).

A extensdo com a qual o P&D identifica e atende as necessidades dos clientes internos
e externos, corresponde a dimensdo clientes, em que € crescente a importancia da satisfacdo do
cliente a qualquer ponto da cadeia. A dimensdo de clientes considera exceléncia operacional,
envolvimento com clientes e diferenciais em produtos. A eficiéncia com que as especificacles e
projetos sdo executados corresponde a dimensédo processos internos, que tem como objetivo atender
com exceléncia parceiros e consumidores. A dimensao processos internos € relacionada a quatro
objetivos principais: inovacdo, gestao de clientes, operagdes e logisticas, e assuntos regulatorios. A
extensdo com que o P&D contribui para gerar oportunidades de aprendizagem e inovacao
corresponde a dimensdo aprendizagem e crescimento, que tem como principal objetivo manter uma
estrutura que permita a implementagdo e continuidade de programas das outras dimensfes. A
dimensdo crescimento e aprendizagem inclui objetivos de competéncias estratégicas, tecnologias
estratégicas e clima de atuagdo. Em relacgdo as atividades de P&D, indicadores de porcentagem de
profissionais capacitados em gestdo de projetos, desenvolvimento e treinamentos de profissionais,
atendem, por exemplo, um objetivo comum dessa dimensdo que é a retencdo de colaboradores
(BREMSER; BARSKY, 2004; CHIESA et al., 2009; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010).

Segundo estudos de Chiesa et al (2009), de acordo com o tipo de P&D e suas atividades,
as organizacOes privilegiam uma dimensdo a outra. Assim sendo, quando o resultado do P&D
impacta diretamente a atividade econdmica e competitiva da organizagdo, por meio do
desenvolvimento de novos produtos, as dimens@es financeiras e dos clientes sdo destacadas e 0
objetivo principal do sistema de analise de performance é oferecer um diagndéstico das atividades
de P&D (oferecendo avaliagdo de lucratividade, priorizacdo de projetos e desafios criticos a
gestores). Em organizacdes em que as atividades de P&D estdo relacionadas a pesquisa basica e
aplicada, a dimensdo aprendizagem e crescimento € priorizada, ja& que o objetivo principal do

sistema de andlise de performance, nesse caso, € motivar pesquisadores, se considerarmos que 0
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resultado néo é direto e a incerteza da atividade é grande. O autor observa que esse comportamento
também esta presente em organizagOes de pequeno porte. Em organiza¢fes com um P&D grande e
estruturado, o objetivo principal do sistema de analise de performance € a comunicacdo e
coordenacdo (objetivo interativo), visando estimular aprendizagem organizacional para aprimorar
e dar mais autonomia nas tomadas de decisdo por parte de pesquisadores e engenheiros. Foi
observado, entdo, que nessas organizacdes a dimensdo de processos internos tem prioridade. Assim
sendo, organizagdes operando em diferentes contextos priorizam as mesmas dimensdes quando

possuem 0 mesmo objetivo a ser alcan¢ado por meio do sistema de andlise de performance.
3.3 Materiais e métodos
As etapas do processo metodoldgico para o desenvolvimento do presente estudo séo

representadas na Figura 3.1.

Figura 3.1 - Etapas do processo metodoldgico
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Fonte: elaborado por autores.
3.3.1 Selecgéo dos indicadores

Os indicadores foram selecionados com base em artigo (sob anélise) de Manzione
etal. (2020). No artigo, os indicadores foram identificados por meio de uma revisao sistematica
de literatura que abrangeu publicagdes sobre sistemas de anélise de performance de cadeia de
suprimentos e de sistemas de analise performance de inovagdo, baseados no balanced
scorecard, definidos dentro das dimensdes financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Os indicadores selecionados sao listados no Quadro 3.1.




Quadro 3.1 - Indicadores selecionados por cada dimensao
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Dimensao Clientes

Dimensao Financeira

Dimens&o processos internos

Dimenséo aprendizado e crescimento

Market share resultante da inovacédo

Criacdo de valor P&D nos estagios de
inovacdo

Melhorias em parametros de processo

Investimento em tecnologias e sistemas de
informacdo

Lealdade do cliente

Criacdo de valor de P&D nos estagios de
comercializacdo

Rotatividade do produto

Atratividade no mercado das novas ideias
identificadas por ano

Tempo para comercializagdo

Rentabilidade relacionada a P&D

Conhecimento avangado de ferramentas de
gestdo e técnicas de gestdo de projetos

Capacidade de
competéncias

adquirir novas

Nivel de parceria entre comprador e
fornecedor

ROI sobre projetos

Flexibilidade nos processos

Exceléncia cientifica das novas ideias
identificadas por ano

Distribuic&o de riscos e beneficios

Lucratividade

Tempo total de desenvolvimento do

produto

N° de inovacdes entregues para producéo e
comercializacdo

Satisfacdo do cliente

VPL

Grau de compartilhamento de informagéo
e integracdo de materiais

Medidas de pesquisas de satisfacdo do
colaborador

Valor percebido pelo cliente do produto

Valor realizacBes de P&D/Valor despesas
P&D

Conhecimento de ferramentas de suporte
de IT, prototipos e design

Relevancia internacional das competéncias
adquiridas/ano

Tempo de distribui¢do

Custo para adquirir nova tecnologia

Projetos concluidos

N° reunides dedicadas a resolugdo de
projetos que falharam

Satisfagdo em negdcios com parceiros

Custo total de cada projeto de P&D

Média de atraso de projetos

N° de colaboradores no P&D

Projetos direcionados por cliente

Despesa anual de P&D

Percentual (%) projetos que resultaram em
novos produtos ou processos

Percentual (%) de novas ideias por ano

Percentual (%) de reclamacdes de cliente

Investimento anual de P&D

Percentual (%) de acidentes de trabalho
durante execuc¢do do projeto

Percentual de

implementadas

(%) sugestBes

Tempo relativo de atendimento ao pedido
do cliente

Percentual (%) de vendas de novos
produtos/vendas totais

Percentual (%) de objetivos de

colaboracdo de terceiros cumpridos

N° de citagdes de publicacdes de pesquisa

Percentual (%) de interacBes com cliente
durante o projeto

Percentual (%) reducdo de custo com
novos projetos

Percentual (%) projetos que respeitaram
orcamento previsto

N° de publicagdes de pesquisa

Tempo de resposta para pedidos urgentes

Tempo total de fluxo de caixa

Percentual (%) de projetos bem-sucedidos
em tempo, qualidade e orcamento

N° de patentes registradas/pendentes

oportunidades de

identificadas

colaboracéo

Percentual (%) de requisicdes de | Grau de endividamento Percentual (%) de marcos de projeto | Percentual (%) aplicacdo das patentes

reclamacdes atendidas alcancados registradas

Percentual (%) de novos clientes Otimizacg&o de vendas Percentual (%) de colaboragbes de|Meédia da extensdo do ciclo de vida do
terceiros estipuladas em relacdo de | produto
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Percentual (%) horas de engenharia no
projeto

Percentual (%) de projetos que utilizam
plataforma comum de design

Percentual (%) de sugestdes de melhoria
por colaborador

Tempo de resposta para clientes

Percentual (%) de reuso de design padréo
e tecnologias comprovadas

Percentual (%) de colaboradores
envolvidos em atingir objetivo

Percentual (%) orcamento dedicada a
andlise do cliente

Percentual (%) metas previstas atingidas

Percentual (%) pessoas com experiéncia
em gestdo de projetos

Percentual (%) de distribui¢do no prazo de
novos produtos

Percentual (%) de projetos revisados em
relacdo a projetos planejados

Percentual (%) de horas de treinamento

Percentual (%) de sessdes de aprovacao do
projeto

Qualidade do produto

Percentual (%) retencdo de colaboradores
do P&D

Percentual (%) de clientes participando do
projeto

Média de tempo de re-design

N° de novos processos por ano

Percentual (%) de rejeicdo de fornecedores

Percentual (%) de falhas detectadas por
clientes

N° de novos produtos em desenvolvimento

Percentual (%) de problemas técnicos e de
qualidade solucionados por fornecedores

Média da  variancia do  custo
produto/servico

N° de melhorias significativas em
processos por ano

Percentual (%) clientes satisfeitos quanto a
flexibilidade na resposta

Tempo dispendido em mudancas nas
especificagbes originais do produto ou
projeto

Percentual (%) de projetos atrasados ou
cancelados por falta de médo de obra

Percentual (%) de relatdrios de analise de
problemas entregues

Tempo de producéo

Tempo de estocagem

Fonte: elaborado pela autora baseado em Manzione et al. (2020)
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3.3.2 Classificacdo nos niveis estratégicos, taticos e operacionais

Os indicadores foram selecionados para atingir o objetivo de mensurar a
performance de inovacdo da cadeia de suprimentos. Para tanto, por meio de revisdo de
literatura, assim como julgamento dos autores, estes sdo classificados em indicadores
estratégicos, taticos ou operacionais. Em cada dimensdo, existe ao menos um indicador
estratégico que se desdobra em um ou mais indicadores taticos, que, por sua vez, se desdobram
em um ou mais indicadores operacionais. A classificacdo em niveis determina os grupos de
indicadores por dimensdo, que deverdo ser categorizados e, portanto, constituirdo o questionario

enviado aos especialistas académicos.

3.3.3. Consulta a especialistas: validacdo e categorizagdo conjunto indicadores

Um painel de especialistas em balanced scorecard, gestéo da cadeia de suprimentos
e gestdo da inovacdo, foi consultado e, por comparacdo aos pares, indicaram o grau de
importancia entre os conjuntos de indicadores, na analise da performance da inovacdo em
cadeia de suprimentos. Para a comparacgdo, foi utilizada a escala fundamental de Saaty,
representada no Quadro 3.2. Os respondentes puderam, também, opinar sobre coeréncia da
classificacdo em niveis e aderéncia dos indicadores ao objetivo, em duas questdes descritivas.

O questionario de pesquisa enviado pode ser consultado no Apéndice I.

Quadro 3.2 - Graus de importancia da escala fundamental de Saaty

Grau de — X
) A .| Definicdo Descricéo
importancia
1 Importéncia equivalente Quando duas atividades contribuem para 0 mesmo objetivo
3 Importéncia moderada ou Quando a experiéncia e julgamento favorecem uma atividade
pequena de uma para outra | sobre a outra
5 Importéncia essencial ou Quando experiéncia e julgamento favorecem fortemente uma
grande de uma para outra atividade sobre a outra
Importancia demonstrada L .
- Quando experiéncia e julgamento favorecem muito fortemente
7 ou muito grande de uma s
uma atividade sobre a outra
para outra
A Quando evidéncia favorece uma atividade em relagdo a outra
9 Importéncia absoluta .
com o mais alto grau de certeza
. o uando se procura uma condi¢do de compromisso entre duas
246¢e8 Valores intermediarios dQefini(;(”)es P ¢ P

Fonte: baseado em Saaty (1994).

apresentacdo da pesquisa e acesso ao questionario. O namero inicial de convidados foi de 32

O convite foi realizado por correio eletronico e, com o aceite, foi enviada carta de
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especialistas entre docentes académicos e pesquisadores, com 38% de aceite e 19% de
respostas, ou seja, 6 respondentes. Essa etapa foi realizada no periodo de novembro de 2020 a
marc¢o de 2021 e os dados estdo no Apéndice 1.

Para obter um valor Unico por critério representativo dos especialistas foi aplicada
a mediana. Esse valor é o utilizado nas matrizes comparativas. Em casos de dispersdo de
valores, ou seja, se existem muitos julgamentos com valores ndo muito proximos da média
geométrica, ela ndo deve ser utilizada. Para corrigir esta dispersdo de valores foi aplicada a

Equacéo 1.

Valor =SE (x<y+0,5; y; y+1), sendo x = média e y = mediana

(Equacéo 1)

3.3.4. Ponderacdes para indicadores de performance em suas dimensfes
Com o resultado obtido, indicadores em suas dimensdes podem ser avaliados e
ponderados, dentro do objetivo de avaliar a performance da inovagdo em uma cadeia de

suprimentos.

3.4. Resultados e discussoes

3.4.1. Classificacdo dos indicadores em niveis estratégico, tatico e operacional

Desenvolver um novo produto ou expandir o mercado sdo indicadores estratégicos;
nivel tatico é aquele que facilita a implantacdo das estratégias do nivel estratégico, composto
por gerentes de nivel médio na organizacdo, que dao direcdo e diretrizes para o nivel
operacional. O nivel operacional é quem atua, transforma a visdo do nivel estratégico, com
ajuda de decisbes em gestdo da equipe do nivel tatico (BHAGWAT; SHARMA, 2007;
BHAGWAT; SHARMA, 2009).

Nos Quadros 3.3, 3.4, 3.5 e 3.6, 0s grupos de indicadores selecionados para o atual
artigo, estao representados, por dimensdo do BSC, segundo classificacdo em niveis estratégico,
tatico e operacional.

No que diz respeito aos indicadores da dimensdo de clientes (Quadro 3.3), a
integracdo com os clientes envolve informacéo, servigos, fluxo logistico e procedimentos de
informacdo sobre necessidades dos clientes para que cheguem até os fornecedores. Significa

obter informac&o dos clientes e juntar com as informac0es ja existentes para inovar e melhorar
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produtos e servigos (LIl etal., 2016). O indicador estratégico “lealdade ao cliente”, na dimenséo

clientes e os indicadores taticos e operacionais decorrentes estdo relacionados a essa integragéo.

Quadro 3.3 - Indicadores selecionados segundo 0s niveis estratégico, tatico e operacional para
a dimenséo clientes.

Nivel Frequéncia
Estratégico Tatico Operacional
Percentual (%) de reclamagdes de cliente
Market share | Satisfagdo do | Tempo de resposta para clientes Por projeto
resultante da inovagdo | cliente Percentual (%) de novos clientes
Percentual (%) distribuigdo no prazo do novo produto
Projetos Percentual (%) clientes participando do projeto
direcionados | Percentual (%) interacBes com cliente durante o projeto
por cliente Percentual (%) orcamento dedicada a anélise do cliente
Lealdade do cliente Valor do Percentual (%) de requisi¢cdes de reclamagdes atendidas Por projeto

produto Tempo relativo de atendimento ao pedido do cliente

percebido pelo | Tempo de resposta para pedidos urgentes

cliente Percentual (%) clientes satisfeitos quanto a flexibilidade
na resposta

Percentual (%) horas de engenharia no projeto

Tempo para | Tempo de | Percentual (%) de sessdes de aprovacéo do projeto Por projeto
comercializagao distribuicdo | Percentual (%) de relatérios de anélise de problemas
entregues

Satisfacdo em
negocios com | Percentual (%) rejeicdo de fornecedores
parceiros

Nivel de parceria entre
comprador fornecedor | Distribuicdo
de riscos e
beneficios

Por ano
Percentual (%) de relatérios de andlise de problemas
entregues

Fonte: elaborado pelos autores

A integracdo com fornecedores traz novidades em tecnologias e reduz o risco na
fabricacdo. Reduz custo com materiais e garante que o fornecedor esteja em busca do mesmo
padréo de qualidade, reduzindo variabilidade no processo e garantindo o tempo de entrega e
garantia do produto. Fornecedores e fabricantes juntos desenvolvem novos materiais, produzem
ideias inovadoras e desenvolvem novos produtos (LIl et al., 2016). O indicador estratégico
“nivel de parceria entre comprador e fornecedor” (Quadro 3.3) € uma forma de mensurar essa
integracao.

Alguns fatores, como aumento da competitividade com a globalizagéo, o ciclo de
vida dos produtos mais curtos e o tempo de comercializagdo, podem representar riscos e custos
para a atividade de pesquisa e desenvolvimento (CHIESA et al., 2019). Diminuir o tempo de

comercializac¢do encurta o0 tempo entre etapas do processo comercial, 0 que economiza recursos
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e aumenta as chances de venda. Por essa razéo, o indicador “tempo para comercializagdo” foi
classificado como um indicador estratégico (Quadro 3.3).

Por ser o market share um indicador que avalia o grau de participacdo de uma
empresa no mercado em termos de vendas de um determinado produto, ele indicard o
desempenho da empresa perante concorrentes. A inovagdo pode ser um fator importante de
aumento de market share e melhora de resultados da empresa, ao trazer beneficios que
aumentam a satisfacdo de clientes e sua lealdade (VALDERRAMA et al., 2018). O indicador
“market share resultante da inovacdo” ¢é classificado, neste estudo, como um indicador
estratégico (Quadro 3.3), pois, com os indicadores taticos e operacionais a ele relacionados,
podera avaliar o valor dos resultados de inovacao no mercado e sua participacdo perante outros
produtos e servicos.

Resultados significam valor criado (BREMSER; BARSKY, 2004; DAVILA et al.,
2007), e sdo avaliados nos estagios de inovagdo e de comercializagdo, sendo qualificado por
meio de indicadores como lucratividade, ROI e rentabilidade, todos classificados como taticos

da dimenséo financeira (Quadro 3.4), no presente estudo.

Quadro 3.4 - Indicadores selecionados segundo 0s niveis estratégico, tatico e operacional para
a dimenséo financeira

Nivel Frequéncia
Estratégico Tético Operacional

Investimento anual de P&D

ROl  sobre
Criagdo de valor de projetos Despesa anual de P&D
P&D nos estdgios de Custo para adquirir nova tecnologia Por ano
inovagéo VPL Tempo total de fluxo de caixa

Custo total de cada projeto de P&D
Rentabilidade | Grau de endividamento
relacionada a

Criacdo de valor de|P&D
P&D nos estagios de Percentual (%) de vendas de novos produtos/vendas | Por ano

comercializagéo Lucratividade totais
Otimizagdo das vendas (%)

Percentual (%) reducdo de custo com novos projetos

Valor realizacdes de P&D/Valor despesas P&D

Fonte: elaborado pelos autores

Sendo o processo de inovagdo mais efetivo quando € um processo colaborativo com
outras organizagdes, observa-se que quanto maior o grau de inovacdo, maior a intensidade de
compartilhamento de informagbes (ZIMMERMANN et al, 2016). O indicador estratégico
“Investimento em tecnologias e sistemas de informa¢do”, na dimensdo aprendizagem e
crescimento (Quadro 3.6) e o indicador tatico “Grau de compartilhamento de informagdo e
integracdo de materiais”, na dimensdo processos internos (Quadro 3.5) sdo exemplos de

indicadores que mensuram o compartilhamento de informacGes entre os agentes da cadeia.
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Quadro 3.5 - Indicadores selecionados segundo 0s nhiveis estratégico, tatico e operacional para
a dimens&o processos internos

Nivel Frequéncia
Estratégico Téatico Operacional
Grau de Percen.tual (%) Obijetivos de colaboracéo de terceiros
Conhecimento | comnartilhamento  de cumpridos - .
avancado  de informacio e integragio Perpentual (%) de golabpragoes de. terceiros
ferramentas de d - estipuladas em relacdo as oportunidades de
" e materiais . - .
gestdo e colaboragdo identificadas Por projeto
técnicas de | Conhecimento de | Percentual (%) de projetos que utilizam plataforma
gestao de | ferramentas de suporte | comum de design
projetos de TI, prototipos e|Percentual (%) de reuso de design padrdo e
design tecnologias comprovadas
Percentual (%) de metas previstas atingidas
Percentual (%) de projetos revisados em relacdo a
projetos planejados
Percentual (%) de marcos de projeto alcancados
Percentual (%) projetos que respeitaram orgamento
Melhorias em previsto
parametros de | Projetos concluidos Média de atraso de projetos Por projeto
processo Percentual (%) de projetos bem-sucedidos em tempo,

qualidade e orcamento

Percentual (%) projetos que resultaram em novos
produtos ou processos

Percentual (%) de acidentes de trabalho durante
execucdo do projeto

Rotatividade do
produto

Tempo de producéo

Qualidade do produto

Tempo total de
. Tempo de estocagem

desenvolvimento do ——: > -

produto Média da variancia do custo produto/servico
Tempo dispendido em mudancas nas especificacdes
originais do produto ou projeto

Flexibilidade nos | Percentual (%) de falhas detectadas por clientes

processos Média de tempo de re-design

Por projeto

Fonte: elaborado pelos autores

A lideranca tecnoldgica é avaliada pelo nimero de patentes, referéncia cientifica,

tecnologias licenciadas e adogdo de tecnologias no modelo de negocio (DAVILA et al., 2007).

O indicador estratégico “exceléncia cientifica das novas ideias identificadas” e seus demais

niveis, assim como o indicador “atratividade no mercado das novas ideias identificadas”, ambos

da dimensdo aprendizagem e crescimento (Quadro 3.6), sdo capazes de mensurar referéncia

cientifica e patentes, respectivamente.

O sistema de indicadores relacionados & inovagdo precisa acompanhar alguns

segmentos, como a cultura da empresa (DAVILA et al., 2007). Os indicadores relacionados ao

indicador estratégico “capacidade de adquirir novas competéncias”, da dimensao aprendizagem

e crescimento (Quadro 3.6), sdo exemplos de como se ter informagdes a respeito da cultura da

organizacao.
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Quadro 3.6 - Indicadores selecionados segundo 0s nhiveis estratégico, tatico e operacional para
a dimensdo aprendizagem e crescimento

competéncias

Percentual (%) de projetos atrasados ou cancelados
por falta de méo de obra

Medidas de pesquisas
de satisfagdo do
colaborador

Percentual (%) retencdo de colaboradores do P&D

Percentual (%) de sugestdes de melhoria por
colaborador

Percentual (%) de sugestbes implementadas

Nivel Frequéncia
Estratégico Tatico Operacional
Investimento em | \o ides dedicad N° de melhorias significativas em processos
tecnologias e reunioes cedicadas Média da extensdo do ciclo de vida do produto
sistemas de | @ resolucdo  de P Por ano
informacéo projetos que falharam | N° de novos processos
Atratividade no|N° de  inovacdes | N° de novos produtos em desenvolvimento
mercado das novas er:;r;l?uée; parz N° de patentes registradas/pendentes Por ano
ideias identificadas | Prooued0 . — .
comercializacdo % aplicacao das patentes registradas
Exceléncia cientifica Relevancia N° de citagdes de publicacbes de pesquisa
..~ | internacional das
das novas ideias . o — . Por ano
identificadas compe_tenmas N° de publicagBes de pesquisa
adquiridas
Percentual (%) de colaboradores envolvidos em
atingir objetivo
Percentual (%) pessoas com experiéncia em gestdo
N° de colaboradores | de projetos
. no P&D Percentual (%) de novas ideias por ano
Capa_(:l_dade de Percentual (%) de horas de treinamento
adquirir novas Por ano

Fonte: elaborado pelos autores

3.4.2. Categorizacéo indicadores de performance em suas dimensdes

Nessa secdo, serdo mostrados os resultados elaborados com os dados obtidos por

meio de questionario a especialistas. Em cada dimensdo, cada grupo de indicadores

(estratégicos, taticos e operacionais) foi analisado, de acordo com a importancia, para avaliar

performance de inovacao na cadeia de suprimentos. Com os dados obtidos, foi possivel fazer

uma analise descritiva, por dimensdo, que sera apresentada nas se¢des a segulir.

De modo geral para os especialistas, em 96% das respostas, os indicadores

propostos sdo representativos para avaliacdo da performance de inovagdo em cadeia de

suprimentos e, em 88% destas, sdo coerentes em sua classificagdo nos niveis estratégicos,

taticos e operacionais.

3.4.2.1.

Dimenséo aprendizagem e crescimento

No Quadro 3.7, constam as medianas das respostas obtidas para a dimensao

aprendizagem e crescimento. As perguntas pediam o grau de importancia entre o indicador “A”
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em relacdo ao indicador “B”. Por exemplo, o grau de importancia entre “investimento em
tecnologias e sistemas de informagdo” em relagdo a “atratividade no mercado de novas ideias

identificadas” é 3.

Quadro 3.7 — Mediana dos especialistas académicos para dimensao aprendizagem e crescimento

Questao: Qual a importancia do indicador A" em relacdo ao indicador ""B"'?
A B Mediana
Atratividade no mercado das novas ideias
: . identificadas 3
Investimento em tecnologias PTIRST —
e sistemas de informacio Exceléncia cientifica das novas ideias 4
¢ identificadas
Capacidade de adquirir novas competéncias 3
Atratividade no mercado das Exceléncia cientifica das novas ideias 6
novas ideias identificadas | 1dentificadas _ .
Capacidade de adquirir novas competéncias 5
Exceléncia cientifica das 3
novas ideias identificadas Capacidade de adquirir novas competéncias

Fonte: elaborado pelos autores

O conjunto do indicador estratégico “Investimento em tecnologias e sistemas de
informacdo” foi apontado como sendo um pouco mais importante que os demais, com uma
énfase maior em sua importancia quando comparado ao conjunto do indicador estratégico
“Exceléncia cientifica das novas ideias identificadas”.

Isso indica que investir em novas tecnologias e sistemas de informacdes é
importante na capacidade de inovacdo, mas consideram praticamente tdo importante quanto, a
inovacédo organizacional, representada por indicadores como “Percentual (%) de colaboradores
envolvidos em atingir objetivo”, “Percentual (%) de horas de treinamento”, “Percentual (%)
pessoas com experiéncia em gestdo de projetos”, relacionados ao indicador estratégico
“Capacidade de adquirir novas competéncias”. Da mesma forma, apresenta apenas pequena
importancia a mais em relacdo aos indicadores relacionados a atividade de pesquisa e
desenvolvimento, que pode ser mensurada por meio dos indicadores “N° de novos produtos em
desenvolvimento”, “Percentual (%) aplicacdo das patentes registradas” e “N° de inovagoes
entregues para producdo e comercializagdo”, ligados ao indicador estratégico “Atratividade no
mercado das novas ideias identificadas”.

Ja o indicador “atratividade no mercado de novas ideias identificadas” pode ser
considerado o segundo mais importante da dimensé&o, reforcando a importancia de atividades

de pesquisa e desenvolvimento. Apresenta um grau de importancia grande em relacdo ao
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indicador “exceléncia cientifica”, e isso talvez se explique pelo fato que os indicadores deste
conjunto foram questionados quanto a representatividade. ConsideracGes sobre o indicador
operacional “N° de citagdes de publicacdes de pesquisa” foram feitas, pelo fato de algumas
vezes a citacdo a publicacao ser feita para contestar, ou mostrar algum efeito diverso. Da mesma
forma, o indicador “N° de publicacdes de pesquisa” pode ndo ser representativo, uma vez que
algumas inovacdes ndo sdo publicadas no meio cientifico.

Como observacdo, os especialistas comentaram que havia muitos indicadores
operacionais para o indicador estratégico “Capacidade de adquirir novas competéncias”. Por
outro lado, o indicador “N° reunides dedicadas a resolugdo de projetos que falharam” nao
deveria ser o0 Unico indicador tatico para o indicador estratégico “Investimento em tecnologias

e sistemas de informacgao”.

3.4.2.2. Dimensdo processos internos

Quadro 3.8 - Mediana dos especialistas académicos para dimensao processos internos

Questdo: Qual a importancia do indicador ""A" em relacdo ao indicador "'B"?
A B Mediana
Conhecimento avancado de ferramentas | Melhorias em  pardmetros de
de gestdo e técnicas de gestdo de |processo 3
projetos Rotatividade do produto 2
Melhorias em parametros de processo | Rotatividade do produto 3

Fonte: elaborado pelos autores

Os indicadores de nivel tatico “Grau de compartilhamento de informacéo e
integracdo de materiais” e “Conhecimento de ferramentas de suporte de TI, prot6tipos e design”
compdem o conjunto de indicadores representado por “Conhecimento avancado de ferramentas
de gestdo e técnicas de gestdo de projetos”. Este indicador apresentou um pequeno grau de
importancia a mais quando comparado aos demais indicadores da dimensdo, como pode ser
visto no Quadro 3.8. Representa a integracdo de atividades de pesquisa e producéo,
compartilhamento de informagbes entre empresas, dominio e compartilhamento de
conhecimento técnico.

O conjunto de indicadores representado pelo indicador estratégico “Melhorias em
parametros de processo” mensura a viabilidade dos projetos planejados, quantidade de projetos
que respeitam orcamento e tempo e é, portanto, bastante relacionado e dependente dos fatores

mensurados no indicador citado anteriormente.
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Da mesma forma se comporta o conjunto “Rotatividade do produto”, que esta
relacionado a diferentes aspectos do produto, e, portanto, é dependente e muito relacionado aos
indicadores anteriores, assumindo sempre uma importancia apenas um pouco menor quando
comparado aos demais (Quadro 3.8)

Como observagdo, 0s especialistas comentaram que havia muitos indicadores
operacionais para os indicadores “melhorias em parametros de processo” e “rotatividade do

produto”

3.4.2.3. Dimensdo clientes

Quadro 3.9 - Mediana dos especialistas académicos para dimensao clientes

Questdo: Qual a importancia do indicador A" em relacdo ao indicador "'B""?

A B Mediana

Lealdade do cliente 2

Market share resultante da inovacao Tempo para comercializagao 2
Nivel de parceria entre comprador

fornecedor 3

Tempo para comercializacdo 2
Lealdade do cliente Nivel de parceria entre comprador

fornecedor 3
Nivel de parceria entre comprador

Tempo para comercializacdo fornecedor 2

Fonte: elaborado pelos autores

Os indicadores “market share resultante da inovagdo”, “lealdade do cliente” e
“tempo para comercializagdo” apresentaram, segundo o julgamento dos especialistas, um grau
de importancia semelhante, com uma pequena diferenca de julgamentos entre eles, como &
possivel observar no Quadro 3.9.

J& o indicador “nivel de parceria entre comprador e fornecedor” € o que tem menor
importancia em relacdo aos demais, ainda que em um grau pequeno. Entretanto, houve a
consideracdo de que deveria haver mais indicadores operacionais para esse indicador
estratégico, para avaliar tempo de relacionamento e compartilhamento de informacao.

Dois especialistas comentaram a ndo concordancia com a classifica¢do do indicador

“tempo para comercializacdo”, nos niveis estratégicos, taticos e operacionais.
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3.4.2.4. Dimenséo financeira

Quadro 3.10 - Mediana dos especialistas académicos para dimensao financeira

Questdo: Qual a importancia do indicador ™A™ em relacdo ao indicador "'B**?
A B Mediana
Criacdo de valor de P&D nos estagios | Criacdo de valor de P&D nos estagios 5
de inovacgéo de comercializagdo

Fonte: elaborado pelos autores

Em relacdo aos indicadores da dimensdo financeira, ainda que tenham os dois
praticamente a mesma importancia, um grau pequeno de importancia foi sugerido a mensuracdo
de investimentos, custos e despesas com atividades de pesquisa e desenvolvimento, projetos e

aquisicdo de tecnologias.

3.5.  Consideracdes Finais

O questionario aplicado foi importante para validar os indicadores selecionados
como sendo representativos para mensurar a inovagao em gestéo da cadeia de suprimentos. Da
mesma forma, as classificacfes em niveis estratégico, tatico e operacional também foram
validadas pelo grupo de respondentes.

Além disso, as respostas mostram que existe uma pequena diferenca entre os
indicadores de trés dimensdes: financeira, processos internos e clientes. Eles sdo indicadores
préximos, equilibrados dentro de cada dimensdo. Ja na dimensdo aprendizagem e crescimento,
existem indicadores que assumem o grau de grande importancia em relacdo a outros,
evidenciando a importancia de mensurar as atividades relacionadas a pesquisa e
desenvolvimento e relacionadas a investimento em tecnologias e sistemas de informacéo. Os
indicadores relacionados a publicacdes cientificas possuem a ressalva, para os respondentes, de
publicacGes ocorrerem, muitas vezes, com 0 objetivo de contestar um artigo publicado ou ainda,
relatar um efeito adverso; citagdes cientificas podem ndo representar, necessariamente, as
inovagOes que ocorrem.

Seria interessante, como um estudo futuro, aplicar o questionario em uma amostra
maior de especialistas académicos e refinar o julgamento, com o uso de técnicas de
desenvolvimento de consenso, como a Técnica Delphi (AVELLA, 2016), para aumentar o grau
de concordancia. A partir do resultado, aprimorar o modelo sugerido de indicadores de

performance relacionados a inovagdo na gestdo da cadeia de suprimentos.
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4 ARTIGO 3: Categorizacdo de indicadores de performance relacionados a inovagéo

na cadeia de suprimentos de alimentos de cées e gatos

Resumo: O mercado de alimentos para cées e gatos estd em ascensdo, mundialmente, e € um
mercado com produtos de alto valor agregado. Além de fatores como a globalizacéo, aumento
da competitividade e aumento do nivel socioecondémico, da populagdo em geral, uma
particularidade deste mercado tem direcionado as inovacdes do setor. E o comportamento do
tutor do cdo ou gato, conhecido como “antropomorfismo”, em que este transfere sentimentos
de forma humanizada a essas espécies de animais. O tutor busca as mesmas caracteristicas e
padrBes quanto a origem, sustentabilidade, rastreabilidade e qualidade no alimento para seus
cdes e gatos, que busca em sua propria alimentacdo. Perante este mercado, quais sao 0s pontos
importantes a serem avaliados para performance em inovagdo nessa cadeia de suprimentos? O
objetivo deste estudo é analisar a percepcdo dos agentes das cadeias de alimentos de cées e
gatos quanto aos indicadores de performance em inovagdo na cadeia de suprimentos. Um
questionario foi aplicado a especialistas gestores atuantes na cadeia. Um comparativo foi
realizado com as respostas do grupo de especialistas académicos e, por meio de medidas de
acuracia de erros, foi possivel analisar a diferenca entre 0s grupos quanto a importancia entre
as dimensdes clientes, financeira, processos internos e aprendizagem e crescimento. A
dimensao clientes foi a que apresentou maior diferenca entre respostas dos dois grupos e a
dimensao financeira, foi a que apresentou consenso nas respostas.

Palavras-chave: balanced scorecard, supply chain, comparacéo entre especialistas.

Abstract: The dog and cat food market rise on worldwide, and it is a market with high added
value products. In addition to factors such as globalization, increased competitiveness, and
increased socioeconomic status of the population in general, a particularity of this market has
driven innovations in the sector. There is the behavior of the tutor of the dog or cat, known as
“anthropomorphism”, in which it transfers feelings in a humanized way to these species of
animals. The tutor seeks the same characteristics and standards regarding the origin,
sustainability, traceability, and quality of food for their dogs and cats, as they seek in their own
food. Given this market, what are the important points to be evaluated for innovation
performance in this supply chain? The objective of this study is to analyze the perception of the
agents of the dog and cat food chains regarding the performance indicators in innovation in
the supply chain. A questionnaire was applied to managing specialists working in the pet food
chain, and a comparison was carried out with the answers of the group of academic experts.
Through error accuracy measures, it was possible to analyze the difference between the group ’s
responses, regarding the importance between the customer, financial, internal processes and
learning and growth dimensions. The customers dimension showed the greatest difference
between the answers from the two groups and the financial dimension showed consensus in the
answers.

Key words: balanced scorecard, supply chain, dog and cat food supply chain.
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4.1. Introducéo

O mercado de alimentos de animais de estimagdo encontra-se mundialmente em
ascensdo. O fluxo de importacdo e exportacdo tem se desenvolvido intensamente (SILVA;
TURCHINI, 2008). Segundo a Associacéo Brasileira da Industria de Produtos para Animais de
Estimacdo (ABINPET), o mercado pet mundial cresceu cerca de 5% em 2020. Um dos efeitos
previstos é o Brasil retornando para a 3° colocagdo no ranking, com a China se consolidando na
22 posicao. No segmento de alimentos para cées e gatos, houve um crescimento de 3,9% em
volume. Esse segmento que representa 83% das exportacdes do mercado para animais de
estimacdo (ABINPET, 2020)

As mudancas positivas no nivel socioeconémico das pessoas, e no estilo de vida,
urbano, fez o interesse por animais domésticos aumentar (VIANA et al., 2020). Estudos
mostram os beneficios da interacdo entre ser humano e o animal de companhia para a saude
fisica, psicoldgica e social dos seres humanos (JYRINK, 2012; GODQY et al., 2016).

Os tutores atuais de cdes e gatos tém ligagdo emocional com seus pets. Muitos 0s
consideram membros da familia e os atribuem caracteristicas humanas, em um comportamento
conhecido como antropomorfismo ou “humaniza¢do” (BOYA et al., 2012; GODOY et al.,
2016; CONWAY; SACK, 2018). O antropomorfismo determina um comportamento de
consumo, fortemente direcionado por sentimento e apego (JYRINK, 2012; FORBES et al.,
2018).

Os tutores, que muitas vezes sdo chamados de pet parents (pais de animais de
companhia), focam em beneficios para a saude, bem-estar, qualidade de vida e longevidade
para seus animais. A preocupa¢do com o0s alimentos comerciais vai além das vantagens
nutricionais e envolve qualidade e seguranca do alimento, rastreabilidade e origem de
ingredientes, transparéncia no processo e uso de ingredientes funcionais. Estes sdo aspectos
importantes para os consumidores, dispostos a investir para garantir tais atributos nos alimentos
para cdes e gatos (THOMAS et al., 2010; BOYA et al., 2015: GODOY et al., 2016; VIANA et
al., 2020).

A diversidade de produtos e segmentacdo do mercado, além da demanda por alto
nivel de qualidade, exigem esforcos e adaptacGes constantes dos agentes da cadeia de
suprimentos a inovagao de produtos e processos.

Deve existir um esfor¢co, em uma cadeia de suprimentos, para desenvolver uma
linguagem comum, compartilhar objetivos e indicadores (VAN DER VORST, 2006). Os
objetivos mensuraveis devem considerar todo o cenario e os indicadores a serem utilizados

devem ter nivel estratégico, de planejamento e operacional, e estarem baseados em métricas
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financeiras e ndo financeiras. Os indicadores devem ser de fécil entendimento e aplicabilidade
em cascata, respeitando os niveis hierarquicos da organizacdo e da cadeia de suprimentos
(BHAGWAT; SHARMA, 2007).

Um dos sistemas de analise de performance que utilizam indicadores financeiros e
ndo financeiros, equilibrados em quatro dimensdes de atuacao, é o balanced scorecard (BSC).
O nome balanced scorecard reflete manter um nimero grande de métricas que permitam obter
0 balanco entre objetivos a curto prazo e objetivos a longo prazo, indicadores financeiros e ndo
financeiros, entre indicadores principais e secundarios e entre perspectivas de desempenho
internas e externas (BHAGWAT; SHARMA, 2007).

A probleméatica de pesquisa, portanto, é: de que forma os indicadores de
performance se relacionam ao representar a inovagdo na cadeia de suprimentos de alimentos
para cées e gatos?

O objetivo deste estudo é analisar a percep¢do dos agentes das cadeias de alimentos
de cdes e gatos quanto aos indicadores de performance em inovagdo na cadeia de suprimentos.

4.2. Referencial Teérico

4.2.1. Sistema de analise de desempenho em cadeia de suprimentos de alimentos

As caracteristicas da cadeia de suprimentos de alimentos dependem das
caracteristicas do produto, do tamanho do mercado e da forca dos agentes da cadeia.
Rastreabilidade e transparéncia sdo particularmente importantes nas cadeias de suprimento de
alimentos, entretanto, sdo impactadas por fatores como: globalizacdo, fusdes e comoditizacdo
(ROTH et al., 2008).

A cadeia de suprimentos de alimentos possui particularidades como as restri¢coes
em validade (shelf life), problemas relacionados a seguranca do alimento, tempo de producéo
longo, sazonalidade da producdo, caracteristicas especificas dos produtos, como propriedades
sensoriais (gosto, cor, odor, tamanho e aparéncia), transporte, estoques diferenciados e
influéncia de condicbes da natureza na qualidade e quantidade de produtos agricolas
(FATTAHI, 2013).

Atualmente, o fornecimento global de ingredientes é uma realidade na cadeia de
suprimentos de alimentos, o que torna a gestdo complexa, devido ao elevado numero de

empresas envolvidas e a distancia entre elas, seja distancia devido a fatores geogréaficos,
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culturais ou econdmicos. Tornam-se dificeis, também, as auditorias de conformidade e
identificacdo de potenciais problemas e consequentes riscos (ROTH et al., 2008).

A cadeia de suprimentos agroalimentar atende necessidades humanas, proporciona
emprego e crescimento econdémico e impacta 0 meio ambiente, portanto, tem influéncia na
sustentabilidade (FATTAHI, 2013).

O valor agregado na cadeia de alimentos estd relacionado a caracteristicas do
processo e ndo as caracteristicas naturais do produto. Por exemplo, produtos organicos, com
denominacdo de origem, entre outros, sdo dependentes de relacdes de confianca, transparéncia
e rastreabilidade na cadeia de suprimentos. Em geral, como os consumidores de tais produtos
pagam pela garantia de qualidade e integridade de préaticas, a margem ao longo da cadeia é
maior. Na complexa cadeia de suprimentos de alimentos, diferentes certificacbes dos produtos
visam aumentar a confianca de consumidores. Além disso, assisténcia técnica e transferéncia
de boas praticas sdo importantes para suprir as diferencas entre normas regulatérias locais e
expectativa internacional (ROTH et al., 2008).

Na cadeia da inddstria agroalimentar, os principais agentes estdo envolvidos em
diferentes cadeias de suprimentos e participam em uma variedade de processos de negocios
dindmicos, com parcerias em eixos horizontais e verticais. Estudos recentes mostram que existe
uma defasagem de indicadores de performance e sistemas de analise padronizados na cadeia e
uma diferenca de nivel organizacional e de sistemas de informacéo entre os agentes (VAN DER
VORST, 2006).

A empresas alimenticias utilizam, em geral, tecnologias desenvolvidas por
fornecedores (up stream) da cadeia e a maioria das inovagdes séo incrementais e ndo radicais
(GELLYNK; KUHNE, 2007; CAPITANIO et al., 2010, TOMAS et al., 2014).

Os sistemas de analise de desempenho em cadeia de alimentos tém como objetivos
mostrar as condicOes atuais de organizagdes, para confirmar se as necessidades do consumidor
sdo atendidas, detectar problemas para encontrar formas de resolvé-los e promover melhorias,
garantir que as decisdes estdo sendo tomadas com base em fatos e confrontar a realidade com
o planejamento (FATTAHI, 2013).

S&o considerados como principais indicadores de desempenho na cadeia de
alimentos: capacidade de resposta da cadeia, disponibilidade dos produtos, qualidade,
confiabilidade na entrega e custos totais da cadeia. A cadeia de suprimentos de alimentos é
facilmente afetada por politicas publicas e alteracGes no meio ambiente (VAN DER VORST,
2006; ARAMYAN et al., 2007, CHOPRA et al., 2017).
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4.2.2. Descricdo cadeia de suprimentos de alimentos para caes e gatos

Os processos de negdcio, em uma cadeia de suprimentos, variam de acordo com o
tipo de processo e tempo, mas quatro tipos fundamentais de vinculo entre eles sdo definidos.
Os vinculos de gestdo de processo, onde a empresa focal integra e gerencia processos em
colaboragdo com clientes ou fornecedores; os vinculos de monitoramento de processo, onde a
empresa focal monitora ou audita 0s processos integrados; vinculos sem gestdo de processo,
qguando a empresa focal ndo esta ativamente envolvida no processo ou 0 processo nao é ponto
critico que justifique o custo de monitoramento ou integracdo na gestdo; vinculos de processos
ndo membros, quando decisdes tomadas em empresas de outras cadeias conectadas influenciam
processos da empresa foco (LAMBERT et al., 1998; MANZIONE et al., 2019)

Uma cadeia de suprimentos apresenta, em sua estrutura, as dimensdes horizontal e
vertical, assim como a dimensdo da posi¢do horizontal. A dimensdo horizontal se refere as
camadas ao longo da cadeia, podendo a cadeia ser longa com muitas camadas ou curta, com
poucas camadas. A dimensdo vertical representa o nimero de fornecedores/clientes em cada
camada. A dimenséo da posicédo horizontal refere se a posicdo da empresa dentro da cadeia, se
estd mais préxima ao ponto de origem ou ponto final de consumo (LAMBERT; COOPER,
2000; MANZIONE et al., 2019).

Na cadeia de suprimentos de alimentos para cées e gatos, ao considerar o fabricante
de alimentos como a empresa focal, os fornecedores de primeira camada s&o os fornecedores
de matéria-prima (industrias de produtos de origem animal e vegetal), fornecedores de
equipamentos e embalagens. Fornecedores de segunda camada, como frigorificos, cerealistas,
inddstria quimica e farmacéutica, sdo também fornecedores da empresa focal em determinados
processos. Os clientes de primeira camada sdo os distribuidores (atacadistas) e de segunda
camada, o varejo diversificado (supermercados) e o varejo especializado (pet shop e
agropecuarias). O cliente de terceira camada € representado pelo consumidor e co-consumidor,
tutor e cdo ou gato, respectivamente (MANZIONE et al., 2019).

A cadeia de suprimentos de alimentos para cdes e gatos apresenta, ainda, outras
caracteristicas particulares, como embalagens diferenciadas, alta segmentacéo do produto, alta
exigéncia em prazo de entrega, diversidade de tipos de varejistas e comportamento ndo
uniforme entre consumidores finais (BERNASCONI, 2007; MANZIONE et al., 2019).

Os alimentos industrializados sdo divididos de acordo com a segmentacédo
comercial que vem da propria industria e tem como base a qualidade e o tipo de matéria-prima,
concentracdo de nutrientes, caracteristicas do rétulo e preco, sendo normalmente aceita pelos

consumidores como um critério qualitativo que influi na decisdo de compra (CARCIOFI et al.,
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2006). Os alimentos sdo classificados em: standard (padrdo), premium e super premium
(produtos de alto valor agregado) (MANZIONE, et al., 2019). Existem alimentos especificos
para cada fase de vida, para cada porte dos cées, alguns séo especificos por raca ou estilo de
vida (indoor). Outro segmento é o de alimentos coadjuvantes, que auxiliam o processo
terapéutico ou dao suporte nutricional a condic¢Ges cronicas de saude (por exemplo, diabetes).
Os programas de comunicacao sdo especificos para cada publico-alvo (CARCIOFI et al., 2006).

Sdo fornecedores de matéria-prima na industria de alimentos para cées e gatos,
cerealistas de soja, milho e arroz e seus coprodutos: quirera, casca, farelo e farinhas.

Também sdo fornecedores empresas de reciclagem animal com coprodutos de
frigorificos de aves, bovinos e suinos. Supre o mercado de alimentos para cdes e gatos com
matérias primas como carne mecanicamente separada, farinha de carne e 0ssos (bovinos),
farinha de visceras de frango, farinha de sangue, farinhas de peixes 6éleo de frango, 6leo de
peixe, sebo bovino e graxa suina (ABRA, 2018).

Com a evolucao do mercado de alimentos para cées e gatos, esses fornecedores que
antes viam esse mercado como compradores de subprodutos que iriam ser descartados,
passaram a ter processos produtivos elaborados para fornecerem farinhas e 6leos que atendam
especificacbes e necessidades da industria de alimentos de cédes e gatos (CARCIOFI et al.,
2006). Cerca de 25% a 45% dos alimentos secos utilizam proteina animal proveniente de
coprodutos da cadeia de carne (ABINPET, 2020).

Os principais canais de distribuicdo no mercado de alimentos para cées e gatos sdo:
supermercados, agropecudrias, pet shops, clinicas veterindrias e lojas especializadas em
alimentos para cées e gatos que comercializam, também, itens de acessorios, jardinagem, em
grandes areas de venda (“pet store”). Trabalham com embalagens pequenas, mas também
maiores, como 15, 20 ou 25kg, dependendo do fabricante de alimentos para cées e gatos
(BERNASCONI, 2007).

Parte dos fabricantes de alimentos para cées e gatos trabalham, no Brasil, com
atacadistas especializados (conhecidos como distribuidores), que, em geral, possuem
exclusividade territorial e atendem pet shops, agropecuarias, clinicas veterinarias e criadores,
de forma exclusiva ou seletiva. Fabricantes oferecem intenso treinamento técnico para a venda
especializada, sendo oferecido treinamento também ao vendedor do varejo (por parte do
fabricante) (MANZIONE et al., 2019).

O cdo ou gato séo os consumidores finais, quem realmente aprova ou ndo o alimento
oferecido. Portanto, o tutor se torna um agente colaborativo nesta cadeia de suprimentos
(DOTSON; HYATT, 2008).
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Informagdes sobre as preferéncias do tutor ou sobre as preferéncias do animal séo
objetivo de estudos de mercado, relacionados a industria de alimentos de cdes e gatos. A
aceitabilidade do alimento por parte de caes e gatos é complexa, se considerarmos que, além de
particularidades de olfato e paladar, sdo capazes de balancear sua dieta de acordo com a
composicdo. Temas como palatabilidade e aceitabilidade demandam pesquisas na inddstria de
alimentos de cées e gatos (KOPPEL, 2014).

A coordenacdo do fabricante com o atacadista especializado, e sucessivamente,
com o varejo e cliente final € necessaria para atendimento a esse processo (MANZIONE et al.,
2019)

Os assuntos regulatorios do setor sdo tratados por diferentes organizac@es oficiais
em cada pais ou regido. No Brasil, € tratado pelo Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (MAPA); nos Estados Unidos, pela Food and Drug Administration (FDA) e
Association of American Feed Control Officials (AAFCO); pela European Pet Food Industry
Federation (FEDIAF), na Uni&o Europeia (VIANA et al., 2020).

4.2.3. Inovacdes na cadeia de suprimentos de alimentos para cées e gatos

A inovagdo é um processo continuo caracterizado por recursos investidos,
atividades desenvolvidas e resultados obtidos. Os recursos investidos sdo tanto financeiros
quanto recursos humanos e tornam possiveis as atividades em pesquisa e desenvolvimento,
capacitacdo profissional e a participacdo em congressos, por exemplo, o que possibilita o
desenvolvimento de atividades inovadoras. Os resultados provenientes dessas atividades podem
ser tangiveis, como aumento da margem de lucro e da participacdo no mercado (market share)
Oou menos tangiveis, como a reputacdo da empresa, estabilidade e eficiéncia (GELLYNK;
KHUNE, 2007).

A capacidade de inovagdo esta relacionada a recursos internos e externos a empresa
e todo o processo € dependente da integracdo tanto de fornecedores como clientes, na cadeia
em que esta esté inserida. Quanto melhor a qualidade da relacdo entre os agentes da cadeia,
maior o apoio para desenvolver a capacidade de inovagéo e reduzir riscos na implementacéo
desta (GELLYNK; KHUNE, 2007; ZIMERMMANN et al., 2016).

A inovacéo deve ser vista pelas organiza¢cbes como um processo colaborativo, no
qual, a gestdo da cadeia de suprimentos possui papel fundamental. A colaboracéo entre os
agentes de uma cadeia de suprimentos é a forma em que estes trabalham ativamente para atingir
objetivos em comum, compartilhando informagdes, conhecimento, beneficios e riscos. Ideias

de inovacdo podem surgir a partir de trocas e aliancas entre fornecedores e clientes, por meio



87

da participacdo em feiras de negocios e congressos, e por meio do compartilhamento de
atividades de pesquisa e desenvolvimento (GELLYNK; KHUNE, 2007; ZIMERMMANN et
al., 2016).

A abordagem da inovacdo no setor alimenticio envolve a adocdo de novas
tecnologias que permitam produzir alimentos de alta qualidade, criar formas de apresentar
alimentos tradicionais, aumentar a diversificacdo de produtos e oferecer produtos alimenticios
com novas fungdes incorporadas. Envolve, ainda, o desenvolvimento de novos ingredientes na
formulacdo e melhoria em formas de conservacdo dos produtos, relacionado a embalagens e
distribuicdo (CAPITANIO et al., 2010).

Entretanto, a inovacdo tecnoldgica, na industria de alimentos para animais de
companhia, nem sempre esta relacionada ao desenvolvimento de novas tecnologias ou uso de
métodos inovadores de pesquisa. Esta, muitas vezes, relacionada a habilidade de adequar se a
um novo padrdo e aplicar métodos de pesquisa que atendam aos requisitos e demandas
especificos da industria. Os tutores dos cdes e gatos demandam produtos de alta qualidade,
seguros e inovadores para seus animais de estimacao e a inddstria de alimentos para cées e gatos
tem respondido a essa demanda utilizando os avancgos tecnoldgicos do setor da agroindustria
(GODOY et al., 2016).

As pesquisas na area de nutricdo de cdes e gatos ndo buscam atender, apenas, aos
requisitos minimos nutricionais. Atualmente, as pesquisas visam a nutricdo como promotor de
bem-estar, salde e longevidade do animal. Os produtos desenvolvidos atendem os diferentes
estdgios de vida dos cdes e gatos, diferentes estilos de vida e diferentes condicdes
fisiopatoldgicas (CARCIOFI; JEREMIAS, 2010).

Nos ultimos anos, a industria de alimentos para cdes e gatos tem crescido no
segmento de alimentos saudaveis e funcionais (VIANA et al., 2020). Atualmente, se destacam
os alimentos naturais, organicos, livres de cereais, livres de organismos geneticamente
modificados (OGM), alimentos que utilizam ingredientes com padrédo da alimentagdo humana
(human grade ingredients) e alimentos crus biologicamente tratados (BARF, Biological treated
Raw Food) (GODOQY et al., 2016; CONWAY; SACK, 2018).

No caso de dietas livres de cereais, por exemplo, o apelo é o retorno a dietas dos
ancestrais de cées e gatos domésticos, respeitando a natureza do animal. Porém, é um desafio
ao conceito de sustentabilidade, ja que promove um uso maior de proteina animal; assim como
0 conceito de utilizar ingredientes usados em alimentacdo humana, competindo diretamente
com o sistema alimentar humano e desestimulando o uso de ingredientes mais sustentaveis,
como gréos e coprodutos da agroindustria (CONWAY; SACK, 2018).
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Para melhorar textura e estabilidade dos ingredientes, a nanotecnologia vem sendo
usada na industria de alimentos para cées e gatos e, além disso, pode ainda ter a funcéo de
aumentar a taxa de absorcdo e digestibilidade dos ingredientes. S&o associadas, também, a
materiais de embalagem, promovendo melhor troca de gases, flexibilidade, maior estabilidade
em variacOes de temperatura e umidade, caracteristicas importantes para a conservacao do
alimento em estoque (GODOY et al., 2016).

Consumidores se preocupam e reparam mais nas embalagens, buscam conveniéncia
e sustentabilidade, sendo esse um passo para inovacgao nessa area, no setor de alimentos para
caes e gatos (SAND, 2018; WERLAG, 2020).

O design de embalagens é importante para promover 0s produtos no ponto de venda.
As inovagdes, nesse caso, se concentram na escolha do material para fornecer diferenciacdo da
marca (seja em relacdo a sustentabilidade ou conveniéncia), configuracdes que permitam o uso
do espaco vertical do varejo e facilidade de manuseio para comércio eletrénico ou entrega a
domicilio. Ou ainda na escolha de estampas e logos voltadas para a iluminagdo LED do varejo.
Isto porque, no varejo especializado, a substituicdo da iluminacdo fluorescente superior para
iluminacdo com LED, localizadas nas prateleiras, € cada vez mais frequente. Essa mudanca
ressalta as estampas das embalagens e reduz a oxidagéo, induzida pela luz, do alimento contido
na embalagem. Como resultado, fabricantes de alimentos podem usar embalagens mais claras
OuU mesmo com visores transparentes, 0 que ndo era comum até a iluminagdo LED chegar
(SAND, 2018).

Em geral, os alimentos com maior valor agregado (conhecidos como premium ou
super premium), assim como aqueles com beneficios especificos para determinadas condicGes
de saude (alimentos coadjuvantes), sdo comercializados apenas em varejistas especializados.
Isto pode significar uma barreira para consumidores (tutores) que, por falta de tempo ou
distancia geogréafica, ndo tem facil acesso a esses locais (FORBES et al., 2018).

A industria de alimentos para cédes e gatos, com 0 objetivo de aumentar o alcance
da distribuicdo, j& apresentava crescimento no comercio eletrdnico. Mas com a crise da
pandemia do COVID-19, empresas do setor passaram a utilizar mais as novas tecnologias para
alcancar e reter consumidores que, durante a pandemia, mudaram seus habitos de consumo.
Portanto, observou se que a venda de alimentos para cées e gatos, por meio de comércio
eletrbnico, aumentou no inicio da pandemia, enquanto os varejistas especializados sofreram

gueda importante no mesmo periodo (WALL, 2020).
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4.3.  Método de pesquisa

Com o objetivo de entender qual a importancia dos diferentes aspectos da inovacéo
na cadeia de suprimentos de alimentos para cdes e gatos, foi desenvolvido um questionario e
aplicado a um grupo de gestores atuantes nessa cadeia. A Figura 4.1 mostra as etapas

metodoldgicas.

Figura 4.1 - Etapas do método de pesquisa

Questiondrio « Elaborado por autores

: * Questionario é aplicado a painel de gestores atuantes na cadeia de alimentos
Painel de para cées ¢ gatos.
gestores

+ Sintese de respostas pela mediana: analise descritiva
* Categorizacio e validagdo dos indicadores de performance segundo percepcio

Andaalzlfsde do painel de gestores
* Comparag@o dos dados do painel de gestores ¢ do painel de especialistas
Comparativo académicos

» Comparacdo dimensdes entre os dois grupos de respostas por meio de
métricas de erros

Fonte: elaborado por autores

4.3.1. Questionario

O questionario desenvolvido pelos autores para o artigo “Categorizacdo de
indicadores de performance relacionados a inovacdo na cadeia de suprimentos: percepcéo de
especialistas académicos”, constituinte desta dissertacdo, foi o questionario utilizado para
coletar as percepcdes do grupo de gestores da cadeia de alimentos para cées e gatos. O
questionario compara indicadores de performance do sistema de analise balanced scorecard
(BSC), previamente selecionados e classificados em niveis estratégicos. Sao indicadores que
representam aspectos relacionados a inovacdo e gestdo de cadeia de suprimentos. No
questionario, o respondente deve indicar o grau de importancia entre os indicadores

comparados. O questionario enviado encontra se no Apéndice I.
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Para cada conjunto de indicadores, era também questionado se a classificagdo em
indicadores estratégicos, taticos e operacionais era coerente e se 0s indicadores eram
representativos para avaliar a performance de inovacao na cadeia de alimentos para cées e gatos.

O questionario foi realizado na plataforma Google Forms (GOOGLE, 2021). Um
convite inicial foi realizado por meio de contato por telefone e/ou e-mail, e ap6s o aceite, foi
enviado e-mail com documento de apresentacdo da pesquisa e link de acesso ao questionario.

4.3.2. Painel de gestores da cadeia estudada

A técnica de amostragem, utilizada para formar o painel, foi de conveniéncia por
julgamento (MALHOTRA, 2012). Foram selecionados gestores administrativos e gestores de
pesquisa e desenvolvimento, que atuam em empresas posicionadas como fornecedores,
fabricantes de alimentos e varejo especializado, na cadeia de suprimentos de alimentos para
cdes e gatos.

Foram convidados 15 gestores de diferentes empresas para participar da pesquisa,
e destes, 7 (46%) aceitaram e responderam ao questionario. Os motivos apresentados entre 0s
que ndo aceitaram participar foram acreditar que ndo trabalhavam de forma préxima ao tema
pesquisado, como gestores, assim como impossibilidade devido a agenda de compromissos.

O periodo de coleta de dados foi de 3 meses (fevereiro a abril de 2021), periodo em

que foi encerrada para que os dados pudessem ser analisados e a pesquisa, finalizada.

4.3.3. Analise dos dados

As respostas das questdes que comparam dois grupos de indicadores sdo, por meio
de mediana, representadas por um Gnico nimero (0s dados obtidos no questionario constam do
Apéndice I1). As medianas obtidas em cada questdo séo apresentadas na secdo resultados e
discusséo.

Ao final, é feito uma analise comparativa descritiva das respostas obtidas do grupo
painel de especialistas académicos e do painel de gestores da cadeia de suprimentos de
alimentos para cées e gatos.

O painel de especialistas foi composto por docentes e pesquisadores especialistas
em gestéo da cadeia de suprimentos, inovagéo e balanced scorecard e obteve seis respondentes.
Os dados relacionados a esse painel estao presentes no artigo “Categorizacdo de indicadores de
performance relacionados a inovacdo na cadeia de suprimentos: percepcao de especialistas

académicos”, dessa dissertacao.
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Para complementar, as métricas de acuracia de erros RMSE (Root Mean Squared
Error), MAE (Mean Absolut Error), MAPE (Mean Absolute Percentage Error) foram
utilizadas como forma de indicar a distancia, por meio do indice de “erro” obtido com cada
equacao, entre as respostas dos dois grupos de especialistas (académicos e gestores) em relacédo
a indicadores de cada dimenséo estudada.

RMSE é a “raiz quadratica média” dos erros entre valores observados (reais) e
predicdes (hipoteses). Neste estudo, avalia o “erro”, ou diferenga, entre as respostas dos grupos
de especialistas académicos e gestores da cadeia de alimentos para cées e gatos. Seu calculo foi

efetuado a partir da Equacéo 1 (Figura 4.2).

Figura 4.2 — Equagdo 1

Yi(yi — y1)?

RMSE (Root Mean Squared Error) = -

MAE calcula o "erro absoluto médio" dos erros entre valores observados (reais) e
predicdes (hipoteses). Neste estudo, calcula a diferenca entre as respostas dos grupos de
especialistas académicos e gestores da cadeia de alimentos para cdes e gatos. Seu célculo foi

efetuado a partir da Equacéo 2 (Figura 4.3).

Figura 4.3 — Equacdo 2

n
1
MAE (Mean Absolut Error ) = Ez -5,
j=1

MAPE ¢ a média percentual absoluta do erro, expressa a acuracia do erro em

porcentagem. Seu calculo foi efetuado a partir da Equacéo 3 (Figura 4.4).

Figura 4.4 — Equacdo 3

n =
MAPE (Mean Absolute Percentage Error ) = Li=1 l(ytn Yo/ el x100 sey, #0

4.4  Resultados e discusséo
Os cargos dos respondentes correspondiam a gestores administrativos e gestores de

pesquisa e desenvolvimento (P&D) de empresas atuantes como fornecedores de matéria-prima,
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equipamentos e embalagens, empresas fabricantes de alimentos para cdes e gatos e varejo
especializado.

Muitas companhias enfrentam o desafio de nao priorizar determinada dimenséo do
BSC em detrimento de outras, baseadas na importancia relativa dada devido a atividade diaria
de cada empresa (BHAGWAT; SHARMA, 2007). Da mesma forma, os indicadores de
performance apresentam, na pratica, diferengas em importéncia de acordo com a estratégia e
atividade da empresa. Portanto, ao observar os diferentes graus de importancia, obtidos apés
aplicacdo do questionario, algumas caracteristicas relativas a atividade das empresas e da cadeia
do estudo s&o evidenciadas.

Para os especialistas da cadeia de cdes e gatos, sobre os indicadores serem
representativos na cadeia de suprimentos de alimentos de cdes e gatos, 93% das respostas
indicam que sim. E em 96% das respostas, os indicadores estdo coerentes em suas classificacdes

em niveis estratégico, tatico e operacional.

4.4.1. Dimensdo Aprendizado e Crescimento

Na dimensdo aprendizado e crescimento, o grupo do indicador estratégico
“Investimento em tecnologias e sistemas de informag¢do” € o que aparece com maior
importancia. “Atratividade no mercado de novas ideias identificadas” ¢ o segundo em
importancia nessa dimensao, ainda que tenha a ressalva quanto aos indicadores operacionais

relacionados a patentes (Quadro 4.1).

Quadro 4.1 - Mediana das respostas na dimensao aprendizado e crescimento

Questdo: qual o grau de importancia do indicador ""A" em relacdo ao indicador "'B""?
A B Mediana
Atratividade no mercado das novas ideias 7
. . identificadas
Investimento em tecnologias o E ——
. ) x Exceléncia cientifica das novas ideias
e sistemas de informacao . o 7
identificadas
Capacidade de adquirir novas competéncias 5
Atratividade no mercado das !Exce!e_nua cientifica das novas ideias v
AN identificadas
novas ideias identificadas - — —
Capacidade de adquirir novas competéncias 4
Exceléncia cientifica das . - o
e Capacidade de adquirir novas competéncias 5
novas ideias identificadas

Fonte: elaborado por autores

Os indicadores citados como ndo representativos para o setor foram o indicador

estratégico “Exceléncia cientifica das novas ideias identificadas” e os indicadores operacionais
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“Percentual (%) aplicagdo das patentes registradas” e “Numero das patentes registradas/pendentes”.
Em relacdo ao indicador “Exceléncia cientifica”, dois comentérios foram efetuados pelos
especialistas, um diz que “um indicador mais relevante em grandes empresas com posicionamento
global” e outro, indica “ser relevante, dentro do &mbito nacional, quando consegue atingir tanto o
publico académico em congressos, quanto o consumidor final, por meio do varejista especializado”.

Segundo Gellynk e Kuhne (2007), em empresas de pequeno e médio porte, o foco da
inovacao esta principalmente em melhorias de produto e processo e redugéo de custos e, raramente,
em inovacdo organizacional. Portanto, € menos comum utilizar indicadores de performance como
numero de patentes, nimero de colaboradores de P&D e propor¢cdo de inovagdes radicais e
incrementais. Além disso, principalmente no setor de alimentos, que é uma inddstria que ndo
desenvolve tecnologias, em geral, os indicadores de performance de atividades de P&D né&o sdo tdo
representativos quanto os relacionados a inovagfes em produtos e processos, inovagdes em
marketing e contribuigdo dessas atividades para o sucesso do negdcio.

A importancia menor do indicador estratégico “capacidade de adquirir novas
competéncias”, corrobora com o artigo citado. O indicador ¢ formado pelos indicadores taticos “n°
de colaboradores no P&D e “medidas de pesquisas de satisfacdo do colaborador”, que mensuram
as atividades com pesquisa e desenvolvimento, e as atividades organizacionais. Em um comentario,
ressalta se a importancia das atividades de P&D estarem atentas as demandas do mercado, para que
sejam eficientes.

A cadeia de suprimentos de alimentos para caes e gatos é formada por um grande
numero de pequenas e médias empresas, 0 que pode explicar porque os indicadores relacionados a
nimero de publicacdes e citagdes cientificas (exceléncia cientifica) ndo sejam considerados
representativos e, assim como as industrias alimenticias em geral, o estudo sugere que ha um maior
numero de inovagBes incrementais em relacdo a inovagdes radicais, a0 mostrar que indicadores

relacionados a patentes ndo sdo representativos.

4.4.2. Dimensdo processos internos

Quadro 4.2 - Mediana das respostas na dimensdo processos internos

Questdo: qual o grau de importancia do indicador A" em relacdo ao indicador "'B""
A B Mediana
Conhecimento avancado de ferramentas | Melhorias em pardmetros de processo 4
de gestéo e técnicas de gestdo de projetos |Rotatividade do produto 5
Melhorias em parametros de processo Rotatividade do produto 4

Fonte: elaborado por autores
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O indicador “Conhecimento avancado de ferramentas de gestao e técnicas de gestdo
de projetos” aparece como tendo um grau de importancia grande em relagdo a “Rotatividade do
produto” e pequena a média importancia em relagado ao indicador “Melhorias em parametros de
processo”, como mostra o Quadro 4.2. Fazem parte deste indicador estratégico os indicadores
de nivel tatico “Grau de compartilhamento de informacdo e integracdo de materiais” e
“Conhecimento de ferramentas de suporte de TI, protétipos e design”. Estes indicadores
mensuram dominio e compartilhamento de conhecimento técnico, assim como a integracao
entre atividades de pesquisa e producdo e provavelmente, por essa razdo, tenha uma maior
importancia nessa dimensé&o.

O estudo de Thomas et al. (2010) mostraram que, na cadeia de suprimentos de
alimentos para cdes e gatos da Inglaterra, as pequenas e medias empresas sdo agentes chave e
buscam inovacdo e melhorias em suas linhas, nem que seja a um nivel moderado. E para tanto,
compartilhamento de informagdes entre empresas e integracdo de atividades sdo fundamentais.

Na cadeia de suprimentos de alimentos no Brasil, pequenas e médias empresas sao
representativas, e é evidente o envolvimento de fornecedores e clientes no processo de
inovacdo. Prevalecem, na cadeia de alimentos, as inovacdes incrementais as inovacgdes radicais.
Entretanto, as inovacBes na industria de alimentos sdo processos complexos e, geralmente,
envolvem Vvarios atores da cadeia de suprimento (TOMAS et al., 2014).

Em comentarios relacionados a dimensdo processos internos, o indicador
“Rotatividade do produto” aparece como representativo para avaliar sucesso e reatividade da
empresa, e “Melhorias do processo” ¢ citado como importante para garantir qualidade do novo
produto e, relacionado e dependente do indicador de “Conhecimento avancado de ferramentas

de gestdo e técnicas de gestdo de projetos”.

4.4.3. Dimensao clientes

Quadro 4.3 - Mediana das respostas na dimenséo clientes

Questao: qual o grau de importancia do indicador ""A" em relacdo ao indicador "'B""
A B Mediana

Lealdade do cliente

Tempo para comercializacio

Nivel de parceria entre comprador fornecedor

Tempo para comercializa¢do

Nivel de parceria entre comprador fornecedor

Tempo para comercializacdo Nivel de parceria entre comprador fornecedor

Fonte: elaborado por autores

Market share resultante da
inovacao

Lealdade do cliente

o1 (oot (oot O
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Os resultados das medianas das respostas indica que houve, nessa dimensdo, maior
uniformidade em priorizar indicadores (Quadro 4.3). “Market share resultante da inovagao”
aparece como tendo um grau de importancia grande em relagdo aos demais. “Lealdade do
cliente” tem grau importancia maior que “Tempo para comercializacao” e “Nivel de parceria”.
Comentarios mostram a dependéncia de ter bons resultados nos dois ultimos indicadores para
se ter um bom indicador em “Lealdade do cliente”, o que pode explicar o resultado obtido.

Na dimensao clientes, um maior nimero de comentarios € observado. Em relacao
ao indicador “Market share”, foram sugeridos os indicadores operacionais relacionados a
porcentagem de vendas do novo produto em relagdo a vendas totais e espa¢o ocupado em lojas.
O indicador “Percentual (%) de vendas de novos produtos/vendas totais” existe neste modelo
apresentado, entretanto, pertence a dimensdo financeira, relacionado ao indicador estratégico
“Criacdo de valor de P&D nos estagios de comercializacdo”.

Além disso, sugere se que “Satisfacdo de clientes” esteja relacionado ao indicador
“Lealdade do cliente” e que se acrescente a esse, um indicador operacional relacionado a
recompra.

Em relagdo ao indicador estratégico “Nivel de parceria entre comprador e
fornecedor”, houve um comentario sobre a importancia da relagdo de fabricantes com
fornecedores com capacidade de inovacao, para o desenvolvimento de novos produtos no setor.
Além de citar a importancia, nessa cadeia, da boa qualidade da relacdo entre fornecedores e
compradores, para impulsionar a inovacdo. Outro comentario salienta a importancia de
direcionar as inovacdes e difundi-las, por meio de comunicacao eficiente com o cliente.

Grandes corporagdes desenvolvem relagdes longas e duradouras com seus clientes-
chave e os trata como parceiros importantes (BHAGWAT; SHARMA, 2007). E uma forma de
garantir o padrdo de qualidade, além de aumentar a capacidade de inovacdo e parece ser
relevante aos respondentes do estudo. Além disso, sendo o processo de inovagdo mais efetivo
quando é um processo colaborativo com outras organizagdes, observa-se que quanto maior o
grau de inovacdo, maior a intensidade de compartilhamento de informac6es (ZIMERMMANN
etal., 2016).

Comentérios relacionados ao indicador “Tempo para comercializagdo” enfatizam
que, eficiéncia no tempo de processo e colocacdo no mercado, estdo relacionados tambem a
boas parcerias com fornecedores dispostos a inovar. Um comentario coloca ser importante estar
atento ao tempo de comercializagdo de uma inovagdo, que pode representar aumento na
participacdo de mercado, mas sempre depois de existir dominio do projeto que garanta a

qualidade do produto.
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Em estudo desenvolvido por Thomas et al. (2010), sobre a inddstria de alimentos
para cées e gatos da Inglaterra, mais da metade dos respondentes disseram que buscam diminuir
tempo de comercializagdo de novos produtos, pois longo tempo para introduzir um novo
produto significa perda de vendas e espaco na divisdo do mercado, assim como foi comentado

no questionario.

4.4.4. Dimensao financeira

Quadro 4.4 - Mediana das respostas na dimenséo financeira

Questdo: qual o grau de importancia do indicador A" em relacdo ao indicador "'B""
A B Mediana
Criagdo de valor de P&D nos estéagios | Criacao de valor de P&D nos estagios 9
de inovagéo de comercializacéo

Fonte: elaborado por autores

Quanto aos indicadores da dimensdo financeira, foi indicado uma pequena
diferenca no grau de importancia, ressaltando um grau um pouco maior para o indicador
“Criacdo de valor de P&D nos estagios de inovag¢ao” (Quadro 4.4), devido ao risco inerente a

essa etapa.

4.4.5. Comparativo percepcdes de gestores da cadeia e especialistas académicos

Nesta secdo sera discutida uma analise comparativa sobre a percepcdo dos
indicadores de inovacdo baseados na SCM sob a perspectiva de dois painéis de especialistas
um formado por gestores especialistas da cadeia de alimentos para caes e gatos e outro formado
por especialistas académicos. Tal analise permitird avaliar se ha diferenca nas percepcdes por
meio da condugdo da analise descritiva da mediana atribuida a cada questéo, dentro das
dimensdes do BSC.

4.4.5.1. Dimensdo aprendizagem e crescimento

Na Figura 4.5, observa se 0 grau importancia, indicado pela mediana das repostas
obtidas por cada grupo de respondentes. Na sequéncia, 0 Quadro 4.5 aponta quais foram as
comparag0es realizadas em cada questao.

Nas questdes que comparavam o indicador estratégico “investimentos em

tecnologias e sistemas de informagdo” aos demais indicadores da dimensdo (Q1, Q2, Q3), a
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importancia dada a este indicador estd presente nos dois grupos, mas assume um grau de
importancia maior para os especialistas gestores da cadeia de alimentos para cées e gatos.

Figura 4.5 — Comparativo das medianas das respostas para a dimensdo aprendizagem e
crescimento

Q1

a6~

)

M
o
)
\
-
I
Q
Q

T
[

’

P

S

Fonte: elaborado por autores.

Quadro 4.5 — Correspondéncia de questdes com indicadores da dimens&o aprendizagem e
crescimento

Questdo: Qual a importancia do indicador ""A" em relacéo ao indicador "'B""
A B Questdes
Atratividade no mercado das novas ideias
. . |identificadas Q1
In;/?;(ranrﬁggo dzr?nt]%cr?r?allogéas Exceléncia cientifica das novas ideias
¢ identificadas Q2
Capacidade de adquirir novas competéncias Q3
Atratividade no mercado das Exceléncia cientifica das novas ideias
S identificadas Q4
novas ideias identificadas Capacidade de adquirir novas competéncias Q6
Exceléncia cientifica das | Capacidade de adquirir novas competéncias
novas ideias identificadas Q5

Fonte: elaborado por autores.

Quando questionados sobre o grau de importancia entre o indicador “Atratividade
no mercado de novas ideias identificadas” em relacdo aos outros dois indicadores (Q4 e Q6),
existe uma aproximacao de opinido em relagcdo ao indicador “exceléncia cientifica das novas
ideias identificadas”, considerado de menor importancia. Importante lembrar a ressalva de

especialistas académicos de que citagdes cientificas acontecem por temas a serem contestados
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também, o que ajuda a entender esse resultado. Quando comparado ao indicador “Capacidade
de adquirir novas competéncias”, que representa atividades de pesquisa e desenvolvimento e
organizacional, a diferenca em importancia dada aumenta entre os dois grupos, sendo
considerado o grau mais alto de importancia dado, por gestores da cadeia de alimentos para
caes e gatos, para “Atratividade no mercado de novas ideias identificadas”.

Na comparagdo entre os indicadores “atratividade no mercado das novas ideias
identificadas” ¢ “capacidade de adquirir novas competéncias”, aparece 0 Unico ponto de
inversdo, onde os especialistas académicos indicam um grau de importancia maior desse

indicador, em relacéo ao grau dado pelos especialistas gestores da cadeia estudada (Figura 4.5).

4.45.2. Dimensdo processos internos

Nesta dimensdo, a Figura 4.6 indica o grau importancia entre indicadores, por meio
da mediana das repostas obtidas por cada grupo de respondentes. O Quadro 4.6 aponta quais
foram as comparagdes realizadas em cada questéo.

Figura 4.6 — Comparativo das medianas das respostas para a dimensao processos internos

Qs

Q10 Qas

Fonte: elaborado por autores.

Quadro 4.6 — Correspondéncia de questdes com indicadores da dimensdo processos internos

Questdo: qual o grau de importancia do indicador ""A" em relacdo ao indicador "'B""
A B Questdes
Conhecimento avangado de Melhorias em parametros de processo | Q8
ferramentas de gestdo e técnicas de

gestdo de projetos Rotatividade do produto Q9
Melhorias em parametros de processo | Rotatividade do produto Q10

Fonte: elaborado por autores.
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Na questdo que compara “Conhecimento avangado de ferramentas de gestdao de
projetos” ao indicador “Rotatividade do produto”, ocorre o maior distanciamento do grau de
importancia dado pelos dois grupos. Para os gestores, o indicador tem um grau de importancia
grande em relacdo ao outro indicador citado, enquanto para os académicos, a diferenca é um
muito pequeno grau de importancia, como pode ser observado na Figura 4.6.

J& ao comparar, “Conhecimento avangado de ferramentas de gestdo de projetos” ao
indicador “Melhorias de parametros de processo”, ambos grupos consideram o primeir0O
indicador ter pequeno grau de importancia em relacdo segundo. S&o indicadores dependentes e
praticamente com a mesma importancia. Novamente, ao comparar com “Rotatividade do
produto”, ocorre o maior distanciamento do grau de importancia dado pelos dois grupos. Desta
vez, com o indicador “Melhorias de parametros de processo” indicando grande importancia
para o grupo de gestores e pequena importancia, para o grupo de académicos. Para 0s gestores,
a melhoria dos processos tem como consequéncia sucesso nas vendas, pois garante qualidade

do produto. A dependéncia entre os indicadores pode explicar a diferenca nas respostas.

4.4.5.3. Dimenséo clientes
Na Figura 4.7, observa se 0 grau importancia, indicado pela mediana das repostas
obtidas por cada grupo de respondentes. Na sequéncia, 0 Quadro 4.7 aponta quais foram as

comparac0es realizadas em cada questao.

Figura 4.7 — Comparativo das medianas das respostas para a dimenséo clientes
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Fonte: elaborado por autores.
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Quadro 4.7 — Correspondéncia de questdes com indicadores da dimensdo clientes

Questdo: Qual a importancia do indicador ""A" em relacdo ao indicador "'B"

A B Questdes
Market share resultante da Lealdade do cllente' — Q11
inovagéo Tempo para comercializacdo Q12
Nivel de parceria entre comprador fornecedor Q13
. Tempo para comercializacao Q14
Lealdade do cliente - -
Nivel de parceria entre comprador fornecedor Q15
Tempo para comercializagdo Nivel de parceria entre comprador fornecedor Q16

Fonte: elaborado por autores.

Nas questdes que comparavam o indicador “Market share” resultante da inovagao”
em relacdo aos demais indicadores da dimensao clientes, existe uma diferenca na resposta dos
dois grupos consultados. Para 0s gestores atuantes na cadeia de suprimentos de alimentos para
cdes e gatos, ele tem grande importancia em relacdo aos demais e, para os especialistas
académicos, uma pequena importancia que tende a ser a mesma importancia em relacdo aos
demais. Essa mesma diferenca nas respostas é observada nas demais questdes (Figura 4.7), o
gue sugere que estes indicadores, relacionados ao mercado, participacdo no mercado, satisfacdo
dos clientes, possuem grande importancia para a cadeia estudada, por ser orientada para o

mercado.

4454, Dimenséo financeira

Havia na dimens&o financeira, uma questdo sobre o grau de importancia dado ao
indicador “Cria¢do de valor de P&D nos estigios de inovagdo” em relacdo ao indicador
“Criacdo de valor de P&D nos estagios de comercializagdo” (Quadro 4.8). A mediana obtida
para 0s dois grupos nesta questdo é 2, ou seja, ambos 0s grupos consideram que 0 primeiro
indicador tem um pequeno grau de importancia maior que o segundo indicador citado na

questao.

Quadro 4.8 — Correspondéncia de questbes com indicadores da dimensao financeira

Questdo: Qual a importancia do indicador ""A" em relacdo ao indicador "'B""

A B Questdes
Criacéo de valor de P&D nos | Criacdo de valor de P&D nos estagios de Q7
estagios de inovacéo comercializagao

Fonte: elaborado por autores.
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4.4.5.5. Comparativo entre dimensoes

De modo complementar a essa discussédo, foram calculadas trés medidas de
distancia (“erro”) para 0s dois grupos de respostas (especialistas académicos e gestores), com
base nas seguintes métricas de erros: RMSE (Root Mean Squared Error), MAE (Mean Absolut
Error), MAPE (Mean Absolute Percentage Error) (MESQUITA et al., 2008).

No Quadro 4.9 estdo os resultados obtidos, por dimensdo do BSC. As maiores
diferencas entre as respostas de especialistas académicos e gestores da cadeia estudada foram
observadas em relacdo a dimenséo clientes. Pelo calculo do MAPE, o erro foi de 53%, ou seja,
existe uma distancia de 53% entre as respostas do grupo de especialistas académicos e
especialistas gestores relacionadas a indicadores dessa dimensao. Foram maiores os indices de
erro, também, de RMSE e MAE para a dimensdo clientes. Como mostrado em discussdo
anterior, o grupo dos gestores tende a dar um grau de importancia grande para os indicadores
em questdo, quando comparados e ja para académicos, o grau entre eles, de importancia, é
pequena com tendéncia a mesma importancia. As diferencas observadas podem sugerir a

orientacdo ao mercado com que o0s gestores trabalham na cadeia em que atuam.

Quadro 4.9 - Diferencas das respostas de académicos e gestores em relacdo as dimensdes

Dimensdes RMSE MAE MAPE | Dimensoes com maiores
diferencas
Clientes 2,7 2,7 53% 12
Aprendizagem e crescimento 2,4 2,2 37% 28
Processos internos 1,9 1,7 37% 3
Financeira 0,0 0,0 0% 43

Fonte: elaborado por autores.

Apesar de, em relagdo ao MAPE, as dimensdes “Aprendizagem e crescimento” e
“Processos internos” apresentarem a mesma porcentagem de “erro”, ao analisar os indices de
erro de RMSE e MAE, € possivel observar que estes sdo maiores para a dimensdo
“Aprendizagem e crescimento”. Para os dois grupos, “Investimento em tecnologias e sistemas
de informacdo” tem um grau de importancia maior, sendo mais acentuado para o grupo de
gestores. Nesta dimensdo, as maiores diferencas, nas respostas dos grupos, estao relacionadas
aos indicadores de atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e organizacional
(“Capacidade de adquirir novas competéncias™), como visto na Figura 4.5. Esse dado pode
indicar que, na cadeia estudada, inovacdo ndo é dependente apenas do trabalho de P&D das

empresas.
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Na dimens&o processos internos, a diferenca entre as respostas dos dois grupos é
ainda menor, como pode ser visto no Quadro 4.9, nos valores de MAE e RMSE. E as maiores
diferencas estdo relacionadas ao indicador “Rotatividade do produto”, como pode ser observado
na Figura 4.6, que possui indicadores para avaliar flexibilidade nos processos, qualidade do
produto e tempo de estocagem. Para o grupo dos gestores da cadeia estudada, os dois outros
indicadores desta dimensdo possuem um grau de importancia maior, provavelmente porque o
indicador “Rotatividade do produto” aparece como muito dependente dos demais indicadores.
Para o grupo de académicos, os indicadores possuem um grau mais semelhante de importancia
entre eles.

Para a dimensdo financeira, como j& foi visto anteriormente, ndo existe divergéncia
entre as respostas dos dois grupos e, portanto, ndo existe medida de erro entre eles; ele tem o

valor zero, como indicado no Quadro 4.9.

4.5.  Conclusoes

Os resultados mostram a visao que agentes da cadeia de suprimentos de alimentos
para cdes e gatos, tem em relacdo os indicadores selecionados.

Indicam, por exemplo, como sendo importante aqueles relacionados a investimento
em tecnologia e em sistemas de informacdo, ou seja, a performance de inovacdo esta
relacionada com adquirir e compartilhar novas tecnologias, assim como em criar um fluxo de
compartilhamento de informacoes.

A comparacdo das respostas entre 0s grupos de respondentes especialistas,
académicos e gestores, mostra que as dimensdes clientes e, aprendizagem e crescimento s&o as
mais criticas em relagdo a inovacdo, ja que sdo as que indicam maiores diferencas de percepcao.

Houve uma diferenca menor entre a percep¢do dos dois grupos, relacionadas aos
indicadores da dimensdo processos internos. Esses indicadores envolvem melhorias ou
inovacbes em processo, qualidade do produto, métricas relacionadas a cumprimento e
otimizacao de projetos, a tempo de estocagem e de desenvolvimento dentro dos parametros. E
0 estudo indica, entdo, haver um consenso maior em relagdo a importancia de tais indicadores
para os dois grupos. Em relacdo aos indicadores financeiros, houve concordancia.

O estudo possui limitagbes, como o tamanho da amostra e, portanto, existe a
oportunidade de se trabalhar com uma amostra maior, dentro da mesma cadeia. Pesquisas
futuras com uma amostragem maior de cada segmento da cadeia de suprimentos de alimentos

para cdes e gatos, pode ser interessante, para aumentar a representatividade. Assim como
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comparar o grau de importancia dos indicadores relacionados a performance da inovacao, nessa

cadeia e em outras cadeias agroalimentares.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo, foram elaborados trés artigos, sendo o primeiro artigo
relacionado a identificacdo de indicadores, baseados no balanced scorecard, que
representassem aspectos da inovacdo na gestdo da cadeia de suprimentos, por meio de revisdo
sistematizada de literatura. A escolha do conjunto de métricas ou indicadores que serdo
utilizados é um passo relevante na definicdo de um sistema de andlise de performance
(GUNASEKARAN et al., 2001; GUNASEKARAN; KOBU, 2007). Esta etapa foi fundamental
para que fosse feita a selecdo dos indicadores que fariam parte do modelo utilizado neste estudo.

A selecdo dos indicadores, assim como a classificacdo em niveis estratégicos, tatico
e operacional, em cada dimensdo do balanced scorecard, foi realizada e este conjunto de
indicadores foi submetido, por meio de questionario, a um painel de especialistas composto por
docentes e pesquisadores. Desta forma, validou-se os indicadores e analisou-se, segundo a
percepcao dos especialistas, qual o grau de importancia dos indicadores, comparativamente,
quando o objetivo é analisar performance em inovagdo na gestdo da cadeia de suprimentos. O
segundo artigo foi elaborado nesta etapa.

A partir de entdo, esse mesmo conjunto de indicadores foi enviado a um painel de
especialistas de gestores da cadeia de alimentos de cdes e gatos, para entender se, nessa cadeia
especifica, estes indicadores eram considerados representativos e qual a importancia entre eles,
segundo a percepcao deste grupo. Foi realizada entdo, uma analise comparativa das percepcées
dos dois grupos. Esta etapa do estudo permitiu a elaboragéo do terceiro artigo.

Nem todas as organizac6es que fazem uso das dimensdes ou perspectivas do BSC,
0 fazem ao mesmo tempo e nem sempre elas possuem a mesma importancia nas atividades do
dia a dia (BHAGWAT; SHARMA, 2009). Portanto, a analise comparativa realizada, entre as
percepcdes dos dois painéis, por meio das medidas de acurdcia de erros, trouxe ao estudo
resultados interessantes. Mostrou que existem dimensfes mais ou menos criticas, quando se
avalia performance de inovagdo, ao comparar os diferentes grupos. Neste estudo, compara se
uma cadeia de suprimentos especifica ao que poderia ser aplicavel a qualquer tipo de cadeia de
suprimentos. Estudos futuros podem realizar o comparativo entre duas cadeias agroalimentares,
por meio de indicadores de performance da inovacdo na gestdo da cadeia de suprimentos e,
assim, obter informacdes especificas de cada uma delas.

Em geral, agentes da cadeia localizados na parte final colaboram compartilhando
informac0des atualizadas sobre as preferéncias dos consumidores e novas tendéncias. Agentes

localizados na parte anterior da cadeia costumam colaborar com conhecimento em novas
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tecnologias. Portanto, o nivel de participacdo dos parceiros no processo de inovacdo depende
da posicdo destes na cadeia de suprimentos (ZIMERMMANN et al., 2016). Como
consequéncia, uma pesquisa interessante pode ser o comparativo, do grau de importancia dos
indicadores selecionados, entre os diferentes segmentos da cadeia de alimentos para caes e
gatos, para entender se a posicao, desses agentes na cadeia, interfere ou ndo na percepcgéo da
importancia de aspectos da inovagao.

Os resultados obtidos na pesquisa, ainda que ndo possam ser generalizados, devido
ao namero da amostra, mostram que € possivel obter informaces sobre aspectos da inovagéo
em cadeias de suprimentos, por meio de sistemas de analise de performance, como o balanced
scorecard. E a categorizacdo destes indicadores é uma forma interessante de entender as

especificidades na gestdo da cadeia de suprimentos, em relacdo a aspectos de inovacao.



108

6. REFERENCIAS

ABINPET Associacéo Brasileira da Industria de Produtos para Animais de Estimacéo. Séo
Paulo: Abinpet org., 2019. Disponivel em: http://abinpet.org.br/. Acesso em 25 ago. 2019.

BAGWAT, R.; SHARMA, M.K. Performance Measurement in supply chain management: a
balanced scorecard approach. Computers & Industrial Engineering, v. 53, p. 43-62, 2007.

BERNASCONI, M. Estrutura e gestdo dos canais de distribuicdo na Industria de Alimentos
de Cées e Gatos (Pet Food). 2007. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) —
Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Sdo Carlos, Séo Carlos.

BIGLIARDI, B.; BOTTANI, E. Performance Measurement in the food supply chain: a balanced
scorecard approach. Facilities, v. 28, n. 5/6, p.249-260, 2010.

BOYA, U. O.; DOTSON, M. J.; HYATT, E. M. Comparision of Dog Food Criteria across dog
owner segments: an exploratory study. International Journal of Consumer Studies, v. 39, n. 1,
p.74-82, 2015.

BOYA, U. O.; DOTSON, M. J.; HYATT, E. M. Dimensions of the dog human relationship: a
segmentation approach. Journal of Targeting, Measurement and Analysis for Marketing, v. 20,
n. 2, p.133-143, 2012.

CARCIOFI, A. C.; VASCONCELLOS, R. S.; BORGES, N. C.; MORO, J. V.; PRADA, F,;
FRAGA, V. O. Composicdo nutricional e avaliacdo de rotulo de racdes secas para caes
comercializadas em Jaboticabal-SP. Arg. Bras. Med. Vet. Zootec. v. 58, n. 3, p. 421-426, 2006.

COSTA, E. S. et. al. Andlise das relacfes e acdes conjuntas entre as empresas do APL téxtil da
regido metropolitana de S&o Paulo: contribuicdes para o seu crescimento. Interacfes, Campo
Grande, v. 19, n. 2, p. 401-415, 2018.

DOTSON, M. J.; HYATT, E. M. Understanding Dog — Human companionship. Journal of
Business Research, v. 61, n. 5, p. 457-466, 2008.

FONSECA, J.S.A. et al. Redes sociais, acesso e regulacdo dos servicos de salde em um municipio
de pequeno porte do Rio de Janeiro, Brasil. Ciéncia satde coletiva, Rio de Janeiro, v. 23, n. 10, p.
3211-3222, 2018.

FORBES, S. L.; TRAFFORD, S.; SURIE, M. Pet humanisation: what is it and does it influence
purchasing behavior? Journal of Dairy and Veterinary Science, v.5, n.2, p. 1-5, 2018.

FREEMAN, C. The ‘“National System of Innovation” in historical perspective. Cambridge
Journal of Economics, v. 19, p. 5-24, 1995.

FREZATTI, F.; BIDO, D.S.; DA CRUZ, AP.C.; MACHADO, M.J.C. O papel do balanced
scorecard na gestao da inovacdo. R.A.E., Sdo Paulo, v. 54, n. 4, p. 381-392, 2014.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 6.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2017.

GUNASEKARAN, A.; PATEL, C.; McGAUGHEY R.E. A framework for supply chain
performance measurement. Int. J. Production Economics, v. 87, p. 333-347, 2004.

IBGE Populagdo de Animais de Estimacdo no Brasil. Brasilia: Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento, 2013. Disponivel em: http://www.agricultura.gov.br/assuntos/camaras-
setoriais-tematicas/documentos/camaras-tematicas/insumos-agropecuarios/anos-anteriores/ibge-
populacao-de-animais-de-estimacao-no-brasil-2013-abinpet-79.pdf/view. Acesso em: 20 mar.
2019.

JYRINK, H. Pet related consumption as a consumer identity constructor. International Journal of
Consumer Studies, v. 36, n.1, p. 114-120, 2012.



109

KAPLAN, R.S; NORTON, D.P. Using the balanced score card as strategic management system.
Harvard Business Review, v. 74, n. 1, p. 75-85, 1996.

KHUNE, B.; GELLYNCK, X.; WEAVER, R.D. The influence of relationship quality on the
innovation capacity in traditional food chains. Supply Chain Management: An International
Journal, v. 18, n. 1, p.52-65, 2013.

LAMBERT, D. M.; COOPER, MARTHA C.; PAGH, J. D. Supply Chain Management:
Implementation Issues and Research Oportunities. The International Journal of Logistic
Management, v.9, n. 2, p. 1-20, 1998.

MANZIONE, M.C.L.S.; SATOLO, E.G.; BRAGA JUNIOR, S.S. Processos de negdcios da cadeia
de suprimentos do mercado de alimentos para cées e gatos. In: Simposio de Engenharia, Gestao
e Inovacéo, 2019, Hotel Majestique. Anais do Simpdsio de Engenharia, Gestdo e Inovacdo. Recife:
Even3, 2019. DOI: 10.29327/15319.2-6.

MALHOTRA, N. Pesquisa de Marketing: uma orientacdo aplicada. 6. ed. Porto Alegre: Bookman,
2012. 736p.

MESQUITA, M.A. Previsdo de demanda. In: LUSTOSA, L.; MESQUISTA, M. A.; QUELHAS,
O.; OLIVEIRA, R. Planejamento e controle da producéo, cap. 4, 49-74. Rio de Janeiro, Elsevier,
2008.

MIGUEL, P.A.C.; HO, L.L. Levantamento tipo survey. In: MIGUEL, P.A.C (Org.) Metodologia
de Pesquisas em Engenharia de Producéo e Gestdo de Operagdes. Rio de Janeiro: Elsevier,
2012, p.75-102.

MOLLO NETO, M. Analise de Redes. In: REIS, J. G. M et al. Qualidade em redes de
suprimentos: a qualidade aplicada ao Supply Chain Management. Séo Paulo: Atlas, 2015, p. 59-
139.

OLIVA, F.L. et al. Innovation in the main Brazilian business sectors: characteristics, types and
comparison of innovation. Journal of Knowledge Management, v. 23, n. 1, p.135-175, 2019.

ONU Brasil Agenda 2030. Brasil: Nagdes Unidas, 2019. Disponivel em:
https://nacoesunidas.org/pos2015/agenda2030/. Acesso em 2 mai. 2019.

PRADO, J.A.B.; ZAGO, G.S. Ecologia dos aplicativos de midias sociais da Google Play Store sob
a Otica dos métodos digitais e da analise de redes para midias sociais. Galaxia, Sdo Paulo, n. 38, p.
40-55, 2018.

SAATY, T.L. An exposition of AHP in reply to the paper "remarks on the analytic hierarchy
process". Management Science, v. 36, n. 3, 1990.

SOOSAY, C. A.; HYLAND, P.W.; FERRER, M. Supply chain collaboration: capabilities for
continuous innovation. Supply Chain Management: An International Journal, v. 13, n. 2, p. 160-
169, 2008.

SOUSA, R. Quality management practice: universal or context dependent? An empirical
investigation. Journal of Operations Management, v.21, n. 1, p.1-18, 2005.

THOMAS, B.; SIMMONS, G.; PACHIHAM, G.; MILLER, C. Innovation and Pet Food SMEs in
the United Kingdom. Journal of Food Products Marketing, v. 17, n.1, p. 46-64, 2010.

TOMAS, R.N.; ROSALES, F.P.; BATALHA M.O.; ALCANTARA, R.L.C. Analyzing effects of
external integration on innovations outcomes in large and non-large Brazilian food companies.
British Food Journal, Vol. 116, n. 6, p. 984-999, 2014.

VOSS, C.; TSIKRIKTSIS N.; FROHLICH, M. Case research in operations management.
International Journal of Operations and Production Management, v. 22, n. 2, p. 195-219, 2002.



110

7. APENDICE I - Questionario

O questionario foi elaborado e enviado a um grupo de especialistas dentro das
seguintes areas de conhecimento: gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo da inovagédo e
balanced scorecard.

As questdes sdo comparacGes pareadas dos grupos de indicadores de nivel
estratégico, tatico e operacional, de uma mesma dimensdo do BSC. Na Figura A.1 estd um
exemplo de como eram formuladas as questdes e as como eram as alternativas. Toda questao
pedia o grau de importancia do primeiro indicador em relagdo ao segundo.

Os Quadros A.1 a A6 mostram os indicadores comparados nas questdes 1, 2, 3, 4,

5, 6, respectivamente, da dimensao aprendizagem e crescimento.

Figura A.1 — QuestBes de multipla escolha

O indicador "investimento em tecnologias e sistemas de informacgéo” possui qual
grau de importancia em relagao ao indicador "atratividade no mercado das
novas ideias identificadas” , na dimensao aprendizagem e crescimento?
Classifique em grau de importancia , sendo o primeiro grau quando possuem
importancia equivalentes. *

(O Mesma importancia
Importancia pequena de uma para a outra
Importéancia grande

Importéncia muito grande

Q0O 0

Importancia absoluta

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro A.1 - Comparag0es pareadas de indicadores da questéo 1, na dimensdo aprendizagem

e crescimento.

novas ideias
identificadas

producdo e
comercializagdo

Nivel Frequéncia
Estratégico Tatico Operacional
Investimento lc;lodr_eugloes N° de melhorias significativas em processos

. edicadas a
em tfcnologlas resolucio de Meédia da extensdo do ciclo de vida do produto Por ano
e sistemas de X
informacéo projetos que N° de novos processos

falharam

Atratividade no | N° de inovacdes N° de novos produtos em desenvolvimento
mercado das | entregues para N° de patentes registradas/pendentes Por ano

Porcentagem (%) aplicagédo das patentes
registradas

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro A.2 - Comparag0es pareadas de indicadores da questéo 2, na dimensao aprendizagem

e crescimento.

identificadas

adquiridas

N° de publicacGes de pesquisa

Nivel Frequéncia
Estratégico Tatico Operacional
5 —
Investimento N reunioes N° de melhorias significativas em processos
em tecnologias dedicadas a
e sisteras de resolucéo de Média da extensdo do ciclo de vida do produto Por ano
informacao projetos que Ne° d
¢ falharam € NOVOS Processos

Exceléncia Relevéncia . L . .
cientificadas | internacional das | N° d€ citagdes de publicacdes de pesquisa .

- . or ano
novas ideias competéncias

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro A.3 - Comparacdes pareadas de indicadores da questdo 3, na dimensao aprendizagem

e crescimento.

Nivel Frequéncia
Estratégico Tético Operacional
Lr;;/izgr?;elgé?as NO reuni6~es dedicadas N°,d(-e melhorias :c,ignifi(,tativas erT1 processos
e sistemas de |2 re'solugao de Media da extenséo do ciclo de vida do produto | Por ano
informaio projetos que falharam | No de novos Processos
Porcentagem (%) de colaboradores envolvidos
em atingir objetivo
Porcentagem (%) pessoas com experiéncia em
Ne de colaboradores | 9€stdo de projetos
no P&D Porcentagem (%) de novas ideias por ano
Capacidade de Porcentagem (%) de horas de treinamento
adquirir novas Porcentagem (%) de projetos atrasados ou Por ano
competéncias cancelados por falta de mao de obra
Porcentagem (%) retengéo de colaboradores do
Medidas de pesquisas | P&D
de satisfacdo do Porcentagem (%)de sugestdes de melhoria por
colaborador colaborador
Porcentagem (%) de sugestfes implementadas

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro A.4 - Comparag0es pareadas de indicadores da questéo 4, na dimensdo aprendizagem

e crescimento.

identificadas

adquiridas

N° de publica¢des de pesquisa

Nivel A
- . } Frequéncia
Estratégico Tatico Operacional
Atratividade no | N° de inovacdes | N° de novos produtos em desenvolvimento
mefca?'g das entgaguNes para | No de patentes registradas/pendentes Por ano
novas 1delas producao € Porcentagem (%) aplicagdo das patentes
identificadas comercializacdo .
registradas

Exceléncia Relevancia N© de citacGes de publicacdes de pesquisa
cientificadas | internacional das

S . Por ano
novas ideias competéncias

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro A.5 - Comparacdes pareadas de indicadores da questdo 5, na dimensao aprendizagem

e crescimento.

pesquisas de
satisfacdo do
colaborador

P&D

Porcentagem (%) de sugestbes de melhoria por
colaborador

Porcentagem (%) de sugestbes implementadas

Nivel Frequéncia
Estratégico Tético Operacional
A Relevancia 0 A e o :
E_xce!e_nua internacional N° de citacGes de publicagdes de pesquisa
cientifica das
- das Por ano
novas ideias | oo setancias N° de publicagGes de pesquisa
identificadas Pet P ¢ Pesq
adquiridas
Porcentagem (%) de colaboradores envolvidos em
atingir objetivo
Porcentagem (%) pessoas com experiéncia em
N° de gestdo de projetos
colglzsgldores Porcentagem (%) de novas ideias por ano
no .
Capacidade de Porcentagem (%) de horas de treinamento
adquirir novas Porcentagem (%) de projetos atrasados ou Por ano
competencias cancelados por falta de m&o de obra
. Porcentagem (%) retencdo de colaboradores do
Medidas de gem (%) ¢

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro A.6 - Comparag0es pareadas de indicadores da questéo 6, na dimensdo aprendizagem

e crescimento.

competéncias

Nivel o
Frequéncia
Estratégico | Tatico Operacional
— 5 -
Atratividade N° de inovagdes N° de novos prodqtos em desenvolvimento
no mercado N° de patentes registradas/pendentes
entregues para
das novas x Por ano
o producdo e -
ideias . Porcentagem (%) aplicagdo das patentes
. - comercializagédo :
identificadas registradas
Porcentagem (%) de colaboradores envolvidos
em atingir objetivo
NC d Porcentagem (%) pessoas com experiéncia em
coIaSoradores no gestdo de projetos
P&D Porcentagem (%) de novas ideias por ano
Capacidade de Porcentagem (%) de horas de treinamento
adquirir novas Porcentagem (%) de projetos atrasados ou Por ano

cancelados por falta de médo de obra

Medidas de
pesquisas de
satisfacdo do
colaborador

Porcentagem (%) retencdo de colaboradores do
P&D

Porcentagem (%)de sugestdes de melhoria por
colaborador

Porcentagem (%) de sugestbes implementadas

Fonte: elaborado pelos autores

O Quadro A.7 mostra os indicadores comparados na questdo 7, da dimenséo

financeira.

Quadro A.7 - Comparacdes pareadas de indicadores da questdo 7, na dimensdo financeira

nos estagios de
comercializagdo

Nivel Frequéncia
Estratégico Tatico Operacional
o ROI sob Investimento anual de P&D
Cr;aga:jo OIIDEi&D ro'eigs "¢ |'Despesa anual de P&D
valor de © Pro} Custo para adquirir nova tecnologia Por ano
nos estagios de -
. x Tempo total de fluxo de caixa
inovacgao VPL -
Custo total de cada projeto de P&D

Rentabilidade | Gray de endividamento

relacionada a -
Criacéo de P&D Valor realizacdes de P&D/Valor despesas P&D
valor de P&D Porcentagem (%) de vendas de novos Por ano

produtos/vendas totais

Lucratividade

Porcentagem (%) otimizacao das vendas (%)

Porcentagem (%) reducédo de custo com novos
projetos

Fonte: elaborado pelos autores

Os Quadros A.8 a A10 mostram os indicadores comparados nas questdes 8, 9 e 10,

respectivamente, da dimensao processos internos.



114

Quadro A.8 - Comparacdes pareadas de indicadores da questdo 8, na dimensdo processos

internos
Nivel Frequéncia
Estratégico | Tatico Operacional
Grau de Porcentagem (%) objetivos de colaboracédo de

Conhecimento
avancado de

compartilhamento
de informacéo e

terceiros cumpridos

Porcentagem (%) de colaborag6es de terceiros

ferramentas | integracdo de estipuladas em relacéo as oportunidades de
de gestdo e materiais colaboracéo identificadas Por projeto
técnicas de Conhecimento de | Porcentagem (%) de projetos que utilizam
gestéo de ferramentas de plataforma comum de design
projetos suporte de TI, Porcentagem (%) de reuso de design padrédo e
prototipos e design | tecnologias comprovadas
Porcentagem (%) metas previstas atingidas
Porcentagem (%) de projetos revisados em
relacdo a projetos planejados
Porcentagem (%) de marcos de projeto
alcancados
. Porcentagem (%) projetos que respeitaram
Me!horlas em Projetos orgamentgo pre(vigtg e i .
parametros de concluidos Média de atraso de projetos Por projeto
processo

Porcentagem (%)de projetos bem-sucedidos em
tempo, qualidade e orcamento

Porcentagem (%) projetos que resultaram em
novos produtos ou processos

Porcentagem (%)de acidentes de trabalho durante
execucgdo do projeto

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro A.9 - Comparacdes pareadas de indicadores da questdo 9, na dimensdo processos

internos
Nivel Frequéncia
Estratégico | Tatico Operacional
Grau de Porcentagem (%) objetivos de colaboracédo de

Conhecimento
avancado de
ferramentas
de gestdo e
técnicas de
gestdo de
projetos

compartilhamento
de informagéo e
integracdo de
materiais

terceiros cumpridos

Porcentagem (%) de colaboracdes de terceiros
estipuladas em relacdo as oportunidades de
colaboracéo identificadas

Conhecimento de
ferramentas de
suporte de TI,
protétipos e
design

Porcentagem (%) de projetos que utilizam
plataforma comum de design

Porcentagem (%) de reuso de design padrédo e
tecnologias comprovadas

Por projeto

Rotatividade
do produto

Tempo total de
desenvolvimento
do produto

Tempo de producédo

Qualidade do produto

Tempo de estocagem

Média da variancia do custo produto/servico

Tempo dispendido em mudangas nas
especificagdes originais do produto ou projeto

Flexibilidade nos
processos

Porcentagem (%) de falhas detectadas por clientes

Média de tempo de re-design

Por projeto

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro A.10 - ComparacOes pareadas de indicadores da questdo 10, na dimensdo processos

internos
Nivel Frequéncia
Estratégico | Tatico Operacional
Porcentagem (%) metas previstas atingidas
Porcentagem (%) de projetos revisados em relacédo a
projetos planejados
Porcentagem (%) de marcos de projeto alcancados
Melhorias Porcgntagem (%) projetos que respeitaram orgcamento
em Projetos prgvn_sto - .
parametros | concluidos Média de atraso de projetos Por projeto

de processo

Porcentagem (%)de projetos bem-sucedidos em
tempo, qualidade e orcamento

Porcentagem (%) projetos que resultaram em novos
produtos ou processos

Porcentagem (%)de acidentes de trabalho durante
execucdo do projeto

Rotatividade
do produto

Tempo total de
desenvolvimento

Tempo de produgdo

Qualidade do produto

Tempo de estocagem

Média da variancia do custo produto/servico

do produto - - ———
Tempo dispendido em mudancas nas especificacoes
originais do produto ou projeto

Flexibilidade Porcentagem (%) de falhas detectadas por clientes

NOS Processos

Meédia de tempo de re-design

Por projeto

Fonte: elaborado pelos autores

Os Quadros A.11 a A.16 mostram os indicadores comparados nas questdes 11, 12,

13, 14, 15 e 16, respectivamente, da dimensao clientes.

Quadro A.11 - ComparacOes pareadas de indicadores da questdo 11, na dimenséo clientes

Nivel

Estratégico

Tatico

Operacional

Frequéncia

Market share
resultante da

Satisfagdo do
cliente

% de reclamacGes de cliente

Tempo de resposta para clientes

% de novos clientes

Por projeto

percebido pelo
cliente

Tempo de resposta para pedidos urgentes

% clientes satisfeitos quanto a flexibilidade na
resposta

inovacéo
% distribuicdo no prazo do novo produto

Projetos % clientes participando do projeto

direcionados | % interacGes com cliente durante o projeto

por cliente % orgamento dedicada a analise do cliente
Lealdade do % de requisicOes de reclamacoes atendidas .
cliente Va'grtdo Tempo relativo de atendimento ao pedido do cliente | °F Projeto

produto

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro A.12 - ComparacOes pareadas de indicadores da questdo 12, na dimenséo clientes

Nivel Frequéncia

Estratégico Tatico Operacional

Porcentagem (%) de reclamac®es de clientes
Market share Satisfacéio Tempo de resposta para cIien'Fes _
_resultatlte da do cliente Porcentagem (%) de novos clientes Por projeto
Inovacao Porcentagem (%) distribuigéo no prazo do novo

produto

Porcentagem (%) horas de engenharia no projeto
Tempo para Tempo Qe Porcentagem (%) de sessdes de aprovagéo do projeto Por projeto
comercializagdo | distribuico | porcentagem (%) de relatorios de analise de

problemas entregues

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro A.13 - ComparacOes pareadas de indicadores da questdo 13, na dimenséo clientes

Nivel

Estratégico

Tatico

Operacional

Frequéncia

Porcentagem (%) de reclamac6es de clientes

gl]g;lget Tempo de resposta para clientes
resultante | S2usfacdo do cliente | Porcentagem (%) de novos clientes Por projeto
da inovagio Porcentagem (%) distribuicdo no prazo do
novo produto
Nivel de Satisfagdo em negocios Porcentagem (%) rejeicéo de fornecedores
parceria com parceiros
entre o . o . Por ano
comprador Distribuicao de riscos e | Porcentagem (%) de relatérios de andlise de
fornecedor | beneficios problemas entregues

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro A.14 - ComparacOes pareadas de indicadores da questdo 14, na dimensao clientes

Nivel Frequéncia
Estratégico | Tatico Operacional
Porcentagem (%) clientes participando do projeto
Projetos Porcentagem (%) interacBes com cliente durante o
direcionados | projeto
por cliente ) . ]
Porcentagem (%) or¢camento dedicada a analise do cliente
Lealdade do . ~ .
cliente Porcentagem (%) de requisicdes de reclamacdes Por projeto
Valor do atendidas
produto Tempo relativo de atendimento ao pedido do cliente
percebido | Tempo de resposta para pedidos urgentes
pelo cliente | porcentagem (%) clientes satisfeitos quanto a
flexibilidade na resposta
Porcentagem (%) horas de engenharia no projeto
Tempo para Tempo de Porcentagem (%) de sessdes de aprovagéo do projeto .
comercializa| .- &~ . - - Por projeto
cio distribuicdo | Porcentagem (%) de relatorios de anélise de problemas

entregues

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro A.15 - ComparacOes pareadas de indicadores da questdo 15, na dimenséo clientes

Nivel Frequéncia
Estratégico Tatico Operacional
Porcentagem (%) clientes participando do
projeto
Projetos direcionados Porcentagem (%) interacdes com cliente
por cliente durante o projeto
Porcentagem (%) orcamento dedicada a
L ealdade d andlise do cliente
ealdade do . .
cliente Porcentagem (%) de requisicdes de Por projeto
reclamacdes atendidas
Valor do produto Lei;?][s: relativo de atendimento ao pedido do
percebido pelo cliente Tempo de resposta para pedidos urgentes
Porcentagem (%) clientes satisfeitos quanto
a flexibilidade na resposta
Nivel gle Satlsfagao_em negocios Porcentagem (%) rejeicdo de fornecedores
parceria entre | cOom parceiros Por ano
comprador Distribuicdo de riscos e | Porcentagem (%) de relatérios de analise de
fornecedor beneficios problemas entregues

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro A.16 - ComparacOes pareadas de indicadores da questdo 16, na dimensao clientes

Porcentagem (%) de relatérios de andlise de
problemas entregues

Nivel Frequéncia
Estratégico Tético Operacional
Porcentagem (%) horas de engenharia no projeto
Porcentagem (%) de sessdes de aprovacao do
Tempo para Tempo de : gem (%) P ¢ .
S I projeto Por projeto
comercializacéo | distribuicdo

Nivel de
parceria entre
comprador
fornecedor

Satisfacdo em
negadcios com
parceiros

Porcentagem (%) rejeicdo de fornecedores

Distribuicdo de
riscos e beneficios

Porcentagem (%) de relatorios de analise de
problemas entregues

Por ano

Fonte: elaborado pelos autores

As respostas sdo de maltipla escolha, em escala, seguindo a metodologia da escala

Likert. Foi utilizada a escala geométrica com graus de importancia definida por Saaty (1994).

As alternativas utilizadas como respostas estdo representadas, em escala numérica, no Quadro

A.17. As Figuras A.2 e A.3 representam as questdes descritivas.
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Quadro A.17 — Escala com graus de importancia

Grau de

) .- | Definicao Descrigdo

importancia

1 Importancia Quando duas atividades contribuem para 0 mesmo
equivalente objetivo

3 Importancia moderada | Quando a experiéncia e julgamento favorecem uma
Ou pequena de uma atividade sobre a outra
para outra

5 Importancia essencial | Quando experiéncia e julgamento favorecem
ou grande de uma para | fortemente uma atividade sobre a outra
outra

7 Importancia Quando experiéncia e julgamento favorecem
demonstrada ou muito | fortemente uma atividade sobre a outra
grande de uma para
outra

9 Importancia absoluta | Quando evidéncia favorece uma atividade em relagédo

a outra com o mais alto grau de certeza
2,4.6¢8 Valores intermediarios | Quando se procura uma condi¢do de compromisso

entre duas defini¢bes

Fonte: baseado em Saaty (1994).

Figura A.2 — Questdes descritivas para especialistas académicos

Comente, se desejar.

A classificagao em indicadores estratégicos, taticos e operacionais & coerente?

Os indicadores sao representativos para avaliar a performance de inovagcao em
cadeia de suprimentos? Comente, se desejar.

Fonte: elaborado pelos autores
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Figura A.3. — Questdes descritivas para gestores da cadeia de suprimentos de alimentos para
caes e gatos

A classificagdo em indicadores estratégicos, taticos e operacionais € coerente?
Comente, se desejar. *

Sua resposta

Considerando a atividade da empresa em que atua, os indicadores sao
representativos para avaliar a performance de inovagao na cadeia de alimentos
para caes e gatos? Comente, se desejar. *

Sua resposta

Fonte: elaborado pelos autores
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120

No quadro A.18, observa-se o detalhamento das respostas obtidas do painel de

especialistas académicos.

Quadro A.18 - Respostas das questdes multipla escolha painel especialistas académicos

Aprendizagem e Finan

Crescimento ceira_ | Processos Internos Clientes
Ql|Q1|Q1|Q1 Q1 Q1
Q1|Q2|03|0Q4|0Q5(0Q6| Q7 | Q8 |Q9| Q10 |1 |2 |3 |4 |5 |6
R1 11117 |1]|1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
R2 1111 7]1]1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
R3 313[1]713]5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
R4 313|5[1]3]5 1 5 1 5 1 115 115 1
R5 517|515 ]7 3 5 3 5 5 1|/ 55|53
R6 717135717 5 3 5 3 S| 5]5]5]5]5
Média 3313,7(12,7147]33[43]| 20 2,7 120 2,7 23117130[23]30]20
Média geométrica | 2,6 [2,82,1|35|2,6/3,3| 1,6 21 |16 2,1 1711312217 (22]16
Desvio padrao 2312,7120]29]23|2,7| 17 20 |17 2,0 21116(22(21(22]|1,7
Moda 111|711 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Mediana 30(30(/20/6,0(30|50| 10 | 20 |10 20 |10|1030(10(30]10
Resposta 30(30(30(50(30/50| 10 |30 10| 30 |1,0/1,0/30(10(3,0]10
R 30/40(30(60(30(50| 20 | 30 |20| 30 [20]20[30]|20[30]|20

Fonte: elaborado pelos autores

Resposta:

SE(IMPAR(mediana)=mediana;mediana;SE(média>mediana;mediana+1;mediana-1))

Resposta Considerada:

SE(x <y+0,5;y;y+1), sendo x = media e y = mediana
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9. APENDICE 111 — Dados obtidos do painel de especialistas da cadeia para caes e gatos

No quadro A.19, observa-se o detalhamento das respostas obtidas do painel de

especialistas gestores atuantes na cadeia de alimentos para cées e gatos.

Quadro A.19 — Respostas questdes multipla escolha gestores da cadeia de alimentos para cdes

e gatos
Aprendizagem e Finan Processos
Crescimento ceira Internos Clientes
Ql|Q1 Q1
Q1]/0Q2|Q3|0Q4|/05/0Q6| Q7 |0Q8|Q9|Q10|Q11|Q12| 3| 4 |Q15]| 6
R1 7 7 5 7 3 1 1 1 3 9 1 3 3 5 5 1
R2 7 7 5 7 3 1 1 1 3 9 1 3 3 5 5 1
R3 7171|5715 1 1 1 5 9 5 5 5 5 5 5
R4 1 7 1 7 5 7 1 5 5 1 5 5 5 5 1 5
R5 113 (1|7 ]|1|7 9 5 9 1 9 9 9 5 1 9
R6 9 |3 (3|3 |77 9 319 3 9 9 9 | 1 3 9
R7 91919 |5]9]3 9 9 1 3 3 1 1 9 9 3
Média 59(6,1|14,1(6,1|4,7|/39| 44 |3,6|50]| 50 | 4,7 50 (50|50 41 |47
Média
geomeétrica 43157132]59(39(27] 26 [|25]41] 35| 35|41 (41143 32 |35
Desvio padréo 34123|128(16(2,7|/30| 43 |3,0(|31]| 38 3,4 31 (31|23] 28 |34
Moda 7171517131 1 1(13] 9 1 3 3|5 5 |1
Mediana 70(7,0(50(70(50(/30| 1,0 [30/50]| 3,0 | 50 | 50 |50|50/| 50 |50
Resposta 70/70(50|70(|50(30| 10 |3,0(50| 3,0 | 50 | 50 |50|50]| 50 |50
Resposta 70(7,0(50(7,0/50(40| 20 |40|50| 40 | 50 | 50 |50(50| 50 |5,0
considerada

Fonte: elaborado pelos autores

Resposta:

SE(IMPAR(mediana)=mediana;mediana;SE(média>mediana;mediana+1;mediana-1))

Resposta Considerada:

SE(x<y+0,5;y;y+1), sendo x = media e y = mediana



