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Resumo

Objetivo: O propodsito deste estudo é fazer uma meta-analise as métricas de avaliagdo
de performance da gestdo da supply chain de servigos. Partindo de uma revisdao da
literatura, pretende-se reunir estudos que identifiquem métricas e perceber quais as mais

utilizadas e quantificar qual a importancia dada a cada uma nas organizacoes.

Metodologia/abordagem: Foi feita uma recolha exaustiva de estudos que identifiquem
as métricas para se proceder a uma meta-analise selecionando papers que tenham por
base dados primarios e que respondam a um conjunto de critérios de inclusdo. Os dados
recolhidos sdo trabalhados estatisticamente com o objetivo de converter o conjunto de
médias obtidas em médias ponderadas.

Resultados: Este estudo resultou na compilagdo de métricas e na elaboracdo de um
ranking de importancia quer em termos globais quer do ponto de vista temporal,
geogréfico, setorial e de tipo de métrica. As métricas que se destacam sdo reducgéo de
custos, o nivel de servigo ao cliente e a fidelizagéo do cliente.

Implicacdes praticas: Pretende-se reunir consenso relativamente ao tema, identificando
as meétricas utilizadas e clarificando quanto a sua relevancia, contribuindo para a
reducdo do grau de dificuldade de implementacdo de um sistema de avaliacdo de
performance da gestdo da supply chain nas empresas de servi¢os ao indicar as metricas

que mais sao utilizadas e valorizadas pelos decisores.

Originalidade/valor: Existem ja estudos que identificam métricas de avaliacdo de
performance da gestdo da supply chain em servicos, no entanto desenvolvidos em
situacOes especificas. Neste estudo pretende-se agregar resultados de outros estudos
realizados no @mbito do tema e trabalha-los de forma a que possam ser generalizados a
qualquer tipo de empresa de servicos, reunindo consenso sobre a matéria de estudo. N&o
existe, pelo nosso melhor conhecimento, nenhuma meta-andlise as métricas de

avaliacdo da performance da gestdo da supply chain.
Palavras-chave: supply chain, métricas, medicdo de performance, meta-analise.

JEL-Codes: D20, L25



Abstract

Purpose: The main purpose of this Study is to do a meta-analysis of the evaluation
metric performance of management supply chain services. Starting from a literature
review, it's intend to unite studies, based on primary data, to identify metrics and
understand what are the most used and quantify the importance given into each

organization.

Methodology/approach: An exhaustive gathering of studies was made so that the
metrics could be identified in order to carry out a meta-analysis selecting papers which
are based in primary data and respond to a set of inclusion criteria. The collected data is

statistically worked in order to convert the average set obtained into weighted averages.

Results: This study resulted in a compilation of metrics and in the elaboration of a
ranking of importance both in global terms as in timeline point of view, geographical,
sectorial and kind of metric. The metrics that stand out are the cost savings, the level of

service to client and the customer loyalty.

Practical implications: It is intended to gather consensus on the subject, identifying the
used metrics and clarifying as to its relevance, helping to reduce the difficulty range of
implementing a performance evaluation of supply chain management system in service

companies, showing the metrics that are most used and valued by decision makers.

Originality/value: There are already studies that identify evaluation metric
performance of management supply chain services, however developed in specific
situations. In this study it is intended to aggregate results from other studies within the
theme and work them so that they can be generalized to any type of service company,
bringing consensus on the subject matter. From the best of our knowledge, there is no

meta-analysis to the evaluation metrics performance of management supply chain.
Keywords: supply chain, metrics, performance measurement, meta-analysis.

JEL-Codes: D20, L25
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1. Introducéao

A avaliacdo de desempenho é uma necessidade transversal a todos os setores
econdmicos e, dentro destes, a todas as varias areas da gestdo. De acordo com Oxman
(1992, p. 381), citando H. James Harrington, “A medic¢do é o primeiro passo que leva a
controlar e, eventualmente, a melhorar. Se ndo se pode medir algo, ndo se pode
compreender. Se ndo se pode compreender, ndo se pode controlar. Se ndo se pode

controlar, ndo se pode melhorar”.

Em todo o mundo, com especial relevo nas economias desenvolvidas, 0s servi¢os tém
ganho especial relevo. Smith, Karwan e Markland (2007) caracterizam a transformacéo
das economias industriais em economias de servicos como um fenémeno continuo
responsavel por, segundo Chesbrough e Spohrer (2006), emprego e crescimento. Este
crescimento implica um exame das carateristicas dos servicos (Heineke e Davis, 2007),
fazendo surgir a necessidade de aprofundar a pesquisa no contexto dos servicos,
considerando as suas carateristicas Unicas e procurando dissecar as diferentes areas de
estudo que influenciam a gestdo no setor. Johnston (1999, 2005) reforca a necessidade

de desenvolver trabalho na area dos servicos focado na area de gestéo de operagoes.

Na década de 70, segundo Heineke e Davis (2007), a gestdo de operaces em servigos
comega a ser considerada como uma area a desenvolver. As posi¢des dos varios autores
ndo sdo consensuais, se uns defendem uma adaptacao da gestdo de operacées industrial
como é o caso de Johnston (1999, 2005), outros defendem que o desenvolvimento da
gestdo de operacGes de servicos deve ser independente do que ja existe no caso da
industria como por exemplo Nie e Kellogg (1999). Contudo Prajogo e Goh (2007)
defendem que ainda existe pouca pesquisa na area, tendo esta questao ja sido explorada
por Johnston (1999, 2005), que considera que deve ser dado especial relevo a aplicacao

pratica de técnicas e avaliado o impacto da gestdo de operagdes nos Sservicos.

Ja os autores Prajogo e Goh (2005) colocavam a questdo de forma mais objetiva: de que
modo a gestdo de operacdes influencia o desempenho das empresas de servigcos? Para
estes, a gestdo de operacOes é até mais importante no caso dos servigos; e sem uma

avaliacdo da performance ndo serdo possiveis melhorias ao nivel global do negécio.



Para tal € necessario medir, mas desenvolver um sistema de medida de performance é
um caminho duro de percorrer e nem sempre as organizagfes sdo bem-sucedidas
(Evans, 2004).

O que se passa na gestdo de operacdes € uma perspetiva no interior das organizacoes,
mas no contexto de competitividade atual as empresas deixam de ser unidades isoladas
e passam a funcionar em rede (Lambert, Cooper e Pagh, 1998), ou seja, torna-se
necessario explorar o conceito de supply chain e de gestdo da supply chain onde o
objetivo é combinar sinergias a montante (fornecedores) e a jusante (clientes) de forma
a aumentar resultados e reduzir custos (Chan, 2003). Ellram, Tate e Billington (2004)
defendem que através da gestdo da supply chain de servicos é possivel conseguir
melhorias globais dos servicos, no entanto, o estudo da supply chain esta sobretudo
associado a producéo de bens e face as carateristicas proprias dos servicos € necessario

desenvolver ferramentas adaptadas aos servigos.

Face ao exposto, este estudo tem como objetivo dar um novo contributo para a temética
da medicéo de performance na gestdo da supply chain de servigos, procurando clarificar
0 que a métricas utilizadas na supply chain diz respeito e assim responder a duas
questdes: (1) que métricas de avaliacdo de desempenho se utilizam na gestdo da supply

chain de servigos? (2) qual o grau de importancia dado a cada métrica?

Dados os primeiros passos na investigacdo bibliografica sobre a supply chain em
servicos e sendo identificada a questdo de medicdo de performance como um assunto
relevante e a0 mesmo tempo complexo para as organizagdes, verificou-se que 0s
estudos existentes nem sempre permitem uma aplicacdo universal como defendem
Jaaskeldinen e Laihonen (2014) para o caso da gestdo de operacGes mas que pode muito

bem ser alargado ao caso da gestdo da supply chain.

Através de uma revisdo de literatura alargada, pretende-se agregar estudos empiricos
que se focaram na questdo das métricas utilizadas na supply chain e dai sistematizar os
resultados obtidos em diferentes areas de negocio, dimensGes das empresas,
localizagdes geograficas, etc., procurando desenvolver um quadro geral de métricas de
performance transpondo o conhecimento ja adquirido em situacdes especificas para
uma perspetiva mais global. Atingir este objetivo sera possivel recorrendo a realizacdo

de uma meta-analise. Esta técnica estatistica permite agregar informacédo quantitativa de



maltiplos estudos independentes focados numa mesma questdo (Forza e Di Nuzzo,
1998), convertendo multiplas ferramentas estatisticas numa unidade unica (Leonidou,
Katsikeas e Samiee, 2002), contribuindo para o desenvolvimento de teorias e
ultrapassando discordancias e conflito de resultados entre estudos sobre um mesmo
tema (Forza e Di Nuzzo, 1998).

Esta dissertacdo encontra-se estruturada da seguinte forma: depois de introduzido o
tema de estudo no capitulo um, no capitulo dois sdo revistos 0s conceitos associados ao
tema escolhido. O capitulo trés é dedicado a metodologia, no capitulo quatro sdo
apresentados os principais resultados e finalmente no capitulo cinco é apresentada a

conclusdo deste estudo.



2. Revisdo da Literatura

O presente capitulo explora o setor dos servicos e as suas carateristicas Unicas, destaca-
se a importancia da supply chain neste setor e foca-se nas métricas de avaliacdo de
desempenho. Ainda neste capitulo apresenta-se um levantamento de estudos orientados

para as métricas de avaliacdo de desempenho da supply chain.

2.1. Servigos

Apesar de muitas empresas de servicos chamarem produto aos seus outputs (Shostack,
1977), os servigos tém fatores distintivos que implicam por isso metodologias de gestdo
apropriadas, necessitando de uma aten¢édo dedicada (Rathmell, 1966). O mesmo autor,
apesar de defender que existem poucos Servicos puros e poucos produtos puros,
apresenta como sendo carateristica tipica dos produtos, ao contrario dos servigos, 0
facto de estes poderem ser vistos e tocados referindo ainda a diferenca entre good e
service onde good & um nome remetendo para um objeto e service é um verbo
remetendo assim para uma acdo. Ja Nedyalkov (2010) define servicos como sendo o
conjunto de atividades focadas na mudanca de condi¢cdo dos consumidores. Sampson
(2012) refere ser frequente definir os servicos de forma negativa, ou seja, pelo que nao
sdo, citando Morey (1976) que diz que os governos classificam 0s servicos como

nonmanufacturing.

Num estudo de Nie e Kellogg (1999) sédo identificadas como carateristicas Unicas dos
servicos o contacto com os clientes, a intangibilidade, a inseparabilidade entre producao
e 0 consumo, a heterogeneidade, a perecibilidade e a intensidade de trabalho. Tais
fatores ndo sdo encontrados na industria de produtos. Dentro destas carateristicas,
quatro delas sdo mais comumente referidas: a intangibilidade, a inseparabilidade, a
heterogeneidade e a perecibilidade. Partindo dos artigos de Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985) e de Langford e Cosenza (1998) apresenta-se na Tabela 1 alguns dos
autores que identificaram cada uma das quatro carateristicas mais comuns e uma

definicdo associada a cada carateristica:



Tabela 1 - Carateristicas dos Servi¢os

Carateristica Autores Descricéo
Bateson (1977) Impossibilidade de muitos servigos serem contados, medidos,
Intangibilidade Berry (1980) in\_/entariados e testados _ _
Lovelock (1983) Dificuldade em apurar a precepgao que o cliente faz do servico
Shostak (1977) Dificuldade em ver , ouvir, cheirar, tocar ou provar o servico
Carman e Langeard (1980) Frequentemente a produgéo e consumo acontecem em simultaneo
. Gronroos (1978) Elevado contacto com o cliente e cliente envolvido no processo de
Inseparabilidade x
Regan (1963) producéo
Upah (1980)
Booms and Bitner (1981)  Altamente dependente do fator trabalho
. Shostak (1987) Varia de fornecedor para fornecedor, de cliente para cliente e de dia
Heterogeniedade .
Thomas (1978) para dia
Zeithamal et al. (1985)
Bateson (1979) N&o pode ser armazenado
Berry (1980) Depende da coordenagéo entre fornecedor e cliente

Perecibilidad
erechiidade  pathmell (1966, 1974)

Zeithamal et al. (1985)

Fonte: Elaboracédo propria a partir de Parasuraman et al. (1985) e de Langford e Cosenza (1998)

Destas quatro carateristicas, a intangibilidade tem especial importéancia no que a
métricas e medicdo diz respeito, pois como refere Parasuraman et al. (1985) a maioria

dos servicos ndo podem ser contados, medidos, testados nem verificados.

Mas para além de definir o conceito de servico e identificar as carateristicas unicas que

caraterizam o setor dos servicos, importa classificar os servi¢os quanto ao tipo.

Siha (1999) descreve as formas de classificacdo de servigos. Por um lado, a matriz
desenvolvida por Schemenner (1986) com a classificagdo dos processos de servicos,
que se encontra apresentada na Figura 1, e onde o grau de intensidade de trabalho €
cruzado com o grau de interacdo e customizacdo. Varios exemplos de servicos sao
apresentados para cada tipo de processo, desde os mais customizados (p. ex. médicos,
servicos de arquitetura) até aos de menor intensidade de trabalho e padronizados (p. ex.

hotelaria, transportes aéreos).



Grau de Interacio de Customizacio

Baixo Alto

% Service factory: Service shop:
= = Transportes Aéreas = Hospitais
:E ;Q Baixo . Tranrs.portes Terrestres . Repa.ragc‘)es.auto X
5 = = Hotéis = Qutros servigos de reparagdo
= '§ = Estancias turisticas e lazer
: ; Mass service: Profissional service:
= _g = Retalho = Meédicos
E Alto = Grossistas = Advogados
6 = Escolas = Contabilistas

= Banca comercial = Arquitetos

Fonte: Adaptado de Schmenner (1986)

Figura 1 - Matriz de processo de servigos

Conforme Siha (1999), a service factory é caraterizada por baixa intensidade de trabalho
e baixa interacdo e customizacdo, induzindo uma variabilidade limitada, competindo
através do preco, da rapidez e do contacto pessoal. A service shop mantém a baixa
intensidade de trabalho mas a interacéo e customizacéo ¢ alta, dificultando a gestdo uma
vez que aumenta a variabilidade dos servigos prestados sendo a variabilidade a sua
vantagem competitiva. O mass service compete pelo preco e apresenta alta intensidade
de trabalho e reduzida interacdo e customizacdo, sendo 0s servigos prestados
estandardizados, permitindo um elevado controlo. Finalmente, no caso do profissional
service esta presente um alto grau de intensidade de trabalho a0 mesmo tempo que um
nivel elevado de interacdo e customizacdo sendo este tipo de servico altamente
dependente das competéncias de um ou poucos individuos e implicando normalmente
um gasto de tempo consideravel. Para Sampson (2012), o modelo de Schmenner (1986)

tem especial relevancia para a gestdo de operacdes de servicos.

A outra forma de classificar servigos revista por Siha (1999) foi desenvolvida por
Silvestro, Fitzgerald, Johnston e Voss (1992). No seu trabalho, os autores

desenvolveram um modelo baseado no tipo de processo de servicos (Figura 2).



Alto . .
Professional services:

= Consultadoria de gestdo
= Servigo de campo
= Banco corporativo

- Pessoas

- Tempo de Contacto
- Discrigdo

- Front office

- Processo

ervice shop:

Banco corporativo
Hotel

Servigos de aluguer
Retalho

Banca - retalho
Distribuigdo

Médio
- Pessoas/Equipamento
- Tempo de Contacto
- Discricdo
- Front/back Office
- Processo/Produto

Mass services:

= Confeitaria, tabaco, imprensa
= Transportes

= Terminal de transportes
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- Equipamento
- Tempo de Contacto
- Discricdo
- Back office
- Produto

Grau de Envolvimento do Prestador do Servigo

Numero de clientes processados por uma unidade tipica por dia

Fonte: Adaptado de Silvestro et al. (1992)

Figura 2 - Modelo de processo de servicos

Este modelo relaciona o volume de clientes atendidos e com o grau de envolvimento do

prestador do servico.

Silvestro et al. (1992) definem profissional services, como servicos dedicados ao
cliente, altamente customizados, que implicam normalmente maior tempo de contacto e
com uma forte componente de front office como € o exemplo da consultadoria em
gestdo ou os servicos da banca corporativa. Em contraponto encontra-se o servico de
massas (p. ex. a imprensa ou 0s servigos de uma confeitaria) que depende muito mais do
back office, oferecendo um servico pouco ou nada customizado e onde o tempo de
contacto com o cliente é limitado. O service shop ocupa um lugar intermédio entre o
profissional service e 0 mass services, onde o grau de envolvimento € de nivel médio e

0 numero de clientes é ja alargado, como séo os exemplos da hotelaria e da distribuicéo.

Tendo apresentado as varias definicGes de servico e os tipos, torna-se importante
perceber no que consiste a supply chain e quais as carateristicas desta associada aos
servicos. Ainda com base na descricdo apresentada dos servicos, é possivel afirmar que
existe uma dificuldade acrescida na medicdo das suas variaveis. Ellram et al. (2004)
afirmam que ndo é facil medir um servico como acontece nos produtos onde se pode

medir a sua funcionalidade e tolerancias.



2.2. Gestdo da Supply Chain

A globalizagéo e o crescimento das economias levou a que as organizagdes deixassem
de competir sozinhas e estabelecessem relagfes de parceria com vista a melhoria do seu
desempenho (Sengupta, Heiser e Cook, 2006; Stank, Keller e Daugherty, 2001). Desta
forma, muitas organizacOes decidiram pela especializa¢do, optando pelo outsourcing de
fungdes nédo core, levando a uma maior necessidade de estabelecimento de relagdes

interorganizacionais e a uma maior percecdo da performance (Ellram et al., 2004).

Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004) refere o esbatimento das fronteiras

organizacionais e assim a alteracéo da forma de gesté&o.
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Fonte: Elaboracdo propria

Figura 3 - Gestdo da supply chain: atividades core e atividades de apoio

A Figura 3 pretende esquematizar a ideia de gestdo da supply chain e do esbatimento de
fronteiras, onde a fungdo core ¢é apoiada pela funcdes facilitadoras podendo estas serem
desenvolvidas dentro da empresa, fora da empresa, ou de forma partilnada entre a
empresa e 0s seus parceiros. Tan, Kannan, Handfield e Ghosh (1999) identificam a
reorganizacdo forcada pela pressdio do mercado global onde a dimensdo das
organizacdes contrai, focando-se estas nos seus processos core e passando a estabelecer
relacGes de parceria com os seus fornecedores e clientes.
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Segundo Mentzer et al. (2001), a ideia primordial da supply chain foi abordada por
Forrester (1958) quando este defendeu que seria reconhecida a vantagem da
compreensdo das relagdes interorganizacionais. Oliver e Webber (1982) propdem pela
primeira vez o conceito de gestdo da supply chain mas apenas na década de 1990 o tema
comega a ser objeto de estudo (Cooper, Lambert e Pagh, 1997) e o seu significado de
supply chain a ser definido. Para Chan (2003) a supply chain corresponde a uma rede de
organizagOes que se influenciam mutuamente trabalhando num processo de produgéo
continua desde a matéria-prima até ao produto final. No que se refere a gestdo da supply
chain, facilmente se encontram varias defini¢@es, inclusivamente Mentzer et al. (2001)
desenvolvem um estudo sobre a definicdo da gestdo da supply chain apresentando as
perspetivas de diferentes autores como Monczka, Trent e Handfield (1998), Cooper et
al. (1997); La Londe (1997), Stevens (1989), Houlihan (1988) e Jones e Riley (1985).
Mentzer et al. (2001) propGem que a gestdo pode ser descrita como uma coordenacgao
sistémica, a nivel estratégico e tatico, com o objetivo de atingir a melhoria de resultados
a longo prazo, tanto a nivel individual como a nivel de toda a supply chain,

esquematizando a mesma da seguinte forma:

Fluxos

Supply Chain
pply Supply
Ambiente Global Chain
Coordenagdo Inter-organizacional
(Deslocamento Funcional, Fornecedores de Terceiros, Gestio da Relagio, Estrutura da Supply Chain) ‘ Produtos ’
Marketing
Coordenacio
Vendas )
Inter- 4 Servicos P
funcional Investigagio e Desenvolvimento
(Comprimissa de - Satisfagio do
Efs'xmga' Previsdo in . Cliente / Valor /
> - nformagdo
Comportamentos Producﬂo ‘ ¢ ’ Lucro/ Vantagem
de Dependencia) Competitiva
Compras
: N - Recursos
Sistemas de Informacéo
¢ 4 Financeiros >
Logistica
Finangas
- 4 Procura p
Servigo de Clientes

4 Previsdes P

/

Fornecedor dos Fornecedores € Fornecedores €3 Empresas Focais €3 Clientes €3 Clientes dos Clientes

Fonte: Adaptado de Mentzer et al. (2001)

Figura 4 — Modelo de gestao da supply chain



Através da Figura 4, Mentzer et al. (2001) fazem uma analogia entre a supply chain e o
fluxo numa conduta onde produtos, servicos, informacgéo, recursos financeiros, procura
e previsOes atravessam toda a supply chain influenciando e implicando o
comprometimento das areas de marketing, vendas, investigacdo e desenvolvimento,
previsdo, producdo, compras, sistemas de informacdo, logistica, financas e servico a

clientes implicando coordenacéo interorganizacional e coordenacéo interfuncional.

Gunasekaran et al. (2004) defendem que a tendéncia crescente do outsourcing fez
aumentar o volume de relagdes interorganizacionais e assim gerir um maior nimero de
conexdes. No entanto, 0s processos que passam para fora da organizacgdo, apesar de ndo

core, continuam a ser fundamentais e por isso é necessario controla-los.

Passa-se entdo a falar de gestdo da supply chain e torna-se necessario definir qual a rede
que a constitui e 0 espaco ocupado por cada elemento integrante, determinando de que
forma contribui para o sucesso de um dado negocio (Lambert et al., 1998). Ainda
Lambert et al. (1998) descrevem a supply chain como a agregacdo de todas as
organizagdes que de alguma forma se relacionam com uma dada empresa, podendo as

relacGes estabelecidas serem de caréater direto ou indireto.

Finalmente, e para uma melhor explicagdo da gestdo da supply chain, esta pode
subdividir-se em trés niveis: a gestdo a montante onde se encontram os fornecedores e
os fornecedores dos fornecedores, a gestdo de operacfes que corresponde a organizagado

em si e finalmente a gestdo a jusante que inclui os clientes e os clientes dos clientes.

2.2.1. Gestdo a Montante

Tal como Gunasekaran et al. (2004), também Tan et al. (1999) enfatizam a tendéncia
para a diminuicdo da dimensdo das organizagdes, no sentido de reducdo de funcdes
executadas pela organizacdo implicando com isso extravasar a gestdo para além das
fronteiras da organizacdo criando a necessidade de gerir relacbes (Carr e Smeltzer,
1997).

Com a reducdo de funcBes desenvolvidas no interior da organizacdo, a dependéncia
junto de fornecedores cresce (Tan et al., 1999), mas cresce também a colaboracdo entre

organizacoes, podendo dizer-se que a organizagdo central tem uma palavra a dizer na

10



gestdo dos seus fornecedores como refere Tan et al. (1999) citando Lee e Billington
(1992). Autores como Monczka et al. (1998) e Carr e Smeltzer (1997) referem (ainda)
uma reducdo de fornecedores mas um aumento no grau de envolvimento com a
construcdo de relagbes duradouras e com planeamento estratégico, passando 0s
fornecedores a serem incluidos no processo de desenvolvimento de produtos e servigos
tal como referen Tan et al. (1999), citando Monczka , Trent e Callahan (1993).

Este € um modelo comum a organizag¢fes industriais e de servicos (Stank, Goldsby e
Vickery, 1999), onde fornecedores e organizacdo trabalham para um mesmo objetivo.

2.2.2. Gestao de Operacdes em Servigos

Para Sampson (2012), servi¢co € um tipo de processo e produto € um tipo de recurso.
Esta associacdo de servico ao conceito de processo leva ao realce da gestdo de
operacdes de servicos e esta perspetiva vai ao encontro do defendido por Prajogo

(2006), que refere que a gestdo de operacdes € mais importante no caso dos servicos.

Nos ultimos anos tem surgido interesse na aplicacdo das praticas da gestdo de operagdes
no contexto dos servicos (Prajogo e Goh, 2007), sendo inclusivamente defendido por
Schneider (2004) que a gestdo de operacdes tem tido especial preocupagdo com efeitos
diretos no lucro nas empresas de servigos, mais até que em outras areas da gestdo. No
entanto, apesar deste reconhecimento de importancia (Sampson, 2012), a investigacédo
com foco na gestdo de operacfes em organizacdes de servicos € ainda relativamente
escassa (Prajogo e Goh, 2007) e ndo tem sido consensual quanto ao caminho a seguir.
Se por um lado autores como Prajogo e Goh (2007), Johnston (1999, 2005) ou Chenhall
e Langfield-Smith (2007) defendem a adaptacdo da gestdo de operacBes partindo do
conhecimento existente no campo da producao de produtos, outros autores como Nie e
Kellogg (1999) defendem que os conceitos, ferramentas e técnicas de gestdo de
operacgdes desenvolvidas para a producdo sdao muitas vezes desadequadas ou limitativas.
Ainda sobre as pesquisas ja realizadas, Sampson (2012) afirma que muito dos estudos
tém partido de autores ndo ligados a gestdo de operacdes ou a gestdo de operacdes de
servicos, dando o exemplo dos modelos servqual (associado a qualidade) e servicescape

(associado ao layout) desenvolvidos por autores da area do marketing de servigos.
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Uma opinido mais simples tem Nedyalkov (2010), que defende que bens e servigos
diferem em termos de marketing mas em termos de producéo diferem apenas no tipo de
resultado final, tendo como carateristica comum o facto de tanto bens e produtos serem
obtidos através de um sistema de producdo. Nedyalkov (2010, p. 271) define operacbes
como “atividades em certos periodos, em localiza¢do especifica, transformando inputs
(recursos) em outputs (produgéo) ” sendo as operagdes o modo de transformagdo e/ou
conversdo de recursos. Na Figura 5 € possivel ver uma representacdo simples do
processo de transformacdo de inputs em outputs através do modelo IPO-S (Input-

Processing-Output).

Entradas > Operacoes >» Saidas

| |

Armazenamento

Informacio

Fonte: Adaptado de Nedyalkov (2010)

Figura 5 — Modelo IPO-S

Dentro da seccdo de processo estdo as operagOes. Fruto da sua pesquisa, Riggs e
Bracker (1986) identificam onze tipos de operacdes, Nie e Kellogg (1999) falam em dez
tipos e Prajogo (2006) enumera vinte e um tipos de operacdes no seu inquérito. A
Tabela 2 apresenta os tipos de servigos identificados por cada um dos autores referidos,
estando o tipo de operacdes classificados por atividade: planeamento, recursos,

producéo e entrega.
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Tabela 2 - Tipos de operacdes de servicos

Riggs e Nie e Kellogg

Tipo de Atividades Tipos de Operagdes Bracker (1986) (1999) Prajogo (2006)

Y 7

Design de servigo

\/

Design de processo

Planeamento Desenvolvimento de processo/produto

Localizagédo

\/
\/
Layout N

Planeamento de trabalho

2|2 ||| =]

Previsdo de procura e tendéncia

Aquisicao e compra

Gestdo de recursos

< ||| (<)< | <]

Tecnologia

Recursos

< | < | <

Forga de trabalho

Escalonamento de pessoal

Processamento e comunicacdo de informagéo

Inventario

<2 | <

Manutencgéo

Back office

Servigo de clientes

Filas de espera

Producéo
U Controlo de processo N

Produtividade v

Planeamento e controlo

Qualidade \/ v

P P P P P P P P B P P P

Entrega
9 Entrega

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Riggs e Bracker (1986), Nie e Kellogg (1999), Prajogo (2006) e
Stewart (1995)

A classificacdo dos tipos de servicos por atividade baseou-se no estudo de Stewart
(1995) para a cadeia de abastecimento, sendo aqui adaptadas para o caso da gestdo de
operacdes uma vez que a gestdo de operacBes se encontra no interior da cadeia de

abastecimento (Mentzer, Stank e Esper, 2008).

Como se pode ver na Tabela 2, os autores sdo consensuais quando destacam como tipo
de operacgdes o design de servicos, a localizacdo, o layout, o inventario e a qualidade.
Sendo Prajogo (2006) o autor que apresenta mais tipos de operagdes de servigos, este no
entanto ndo inclui na sua listagem de operac6es o desenvolvimento de processo/produto
referido quer por Riggs e Bracker (1986), quer por Nie e Kellogg (1999), nem a forca
de trabalho que Nie e Kellogg (1999) enumeram.
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2.2.3. Gestdo a Jusante

A imagem do que se passa na gestdo de fornecedores também a gestdo de clientes é
crucial (Stank et al., 2001). A gestdo da supply chain s6 fica completa com a incluséo de
clientes, sendo este um fator chave para o sucesso das organizagdes (Tan et al., 1999).
Para tal é fundamental o foco na sua satisfacdo (Lambert et al., 1998) e rapida resposta
das suas necessidades (Thomas e Griffin, 1996) fatores estes, que tal como a montante,
estdo dependentes da gestdo das relacbes e da inclusdo dos clientes no fator que
influencia a producdo de servicos e produtos (Tan et al., 1999).

Tal como na industria, nos servicos, a gestdo da supply chain pode ainda ser descrita
como a gestdo da transferéncia de informacdo, processos, bens e fundos entre uma
organizagdo e 0s seus parceiros, que podem ser fornecedores e/ou clientes, defendem
Ellram et al. (2004) . O autor salienta ainda que o setor dos servigos tem muito a ganhar
desenvolvendo um modelo proprio de gestdo da supply chain ainda que este parta do

conhecimento ja desenvolvido para a industria.

Uma forma de gerir processos passa pela medicao de fatores chave, dai a necessidade de
desenvolver a proxima tematica onde o foco do estudo sdo as meétricas que podem ser

utilizadas na gestao da performance da supply chain de servicos.

(Ellram et al., 2004) realcam que ndo é facil medir um servico como acontece nos

produtos onde se pode medir a sua funcionalidade e tolerancias.

2.3. Métricas de Avaliacdo da Gestdo da Supply Chain em Servicos

Apesar da questdo da performance ser muito debatida, poucas vezes é definida (Tangen,
2003).

Tal como na indastria de produtos, também nos servicos importa dar atencdo a
implementacao da atividade de gestdo de operacdes de forma a melhorar a performance
operacional (Prajogo e Goh, 2007). Assim como outros autores Neely, Adams e
Kennerley (2002), defendem que um processo ndo pode ser gerido se o seu desempenho
ndo for medido, sendo a medicdo o caminho que permite atingir objetivos e garantir a

continua melhoria dos processos (Cho, Lee, Ahn e Hwang, 2012).

14



No entanto, as carateristicas Unicas dos servi¢os podem ser altamente relacionadas com
uma questdo frequente: como medir o abstrato? Alden (2006) defende que com tempo,
esforco e investimento no processo de medicdo, qualquer fator pode ser medido.
Também Lytle e Timmerman (2006) reforcam a dificuldade de medicdo, mas
consideram que esta € relevante para a orientagdo organizacional e tem influéncia sobre

a performance.

Em termos gerais Radnor, Kennerley, Tapinos, Dyson e Meadows (2005), citando
Neely (1999) e Itner e Larcker (2003) identificam como utilidade da medicdo da
performance, a ajuda na alocacdo de recursos, a avaliagdo e a comunicagdo do
progresso nos objetivos estratégicos e a avaliacdo da performance administrativa. Ainda
citando Neely (1999), Radnor et al. (2005) referem que a medicéo de performance ajuda
0s gestores a identificar a boa performance, torna explicita a relacdo entre lucro e
investimento, permite introduzir metas estratégicas individuais e garantir que 0s

gestores identificam quando intervir em caso de decrescimo da performance.

Mas para fazer a avaliagdo de performance € necessario desenhar um sistema de
medicdo composto por métricas com carateristicas distintas. Jadskeldinen e Laihonen
(2014); Jaéskeldinen, Laihonen, Lonngvist e Brown (2014) concluem que um conjunto
de medidas financeiras ndo é suficiente, sendo necessario que a medicdo abranja
informacao relativa a funcionarios, processos e clientes. Desde logo € possivel fazer a
distincdo entre métricas financeiras e ndo financeiras (Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu,
2001). Outra forma de categorizar métricas, passa por associa-las ao nivel da gestdo em

que sdo utilizadas. Assim Gunasekaran et al. (2004) definem:

e Nivel estratégico: métricas importantes para apoio a tomada de deciséo
de gestdo a longo prazo e associadas a competitividade e politicas da
organizacéo;

e Nivel tatico: métricas associadas ao médio prazo, focadas na gestdo de
recursos com vista a contribuir para os objetivos definidos a nivel
estratégico;

e Nivel operacional: métricas que avaliam o dia-a-dia de forma a que seja
possivel controlar alteracBes e trabalhar para alcancar os objetivos

téticos.
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Evans (2004) identifica a categorizacdo de métricas definidas pelo Balanced Scorecard
de Kaplan-Norton (1992, 1996). Na Tabela 3, para as quatro categorias identificadas €

apresentada uma breve descricao e alguns exemplos de métricas.

Tabela 3 - Categorizacéo de métricas

Categoria Descrigédo Exemplos

Lucro
. . Foco nos resultados finais do Rentab|I|dad_e .
Perspetiva financeira negécio Retorno de investimento
Valor econonico agregado
Valor acionista
Niveis de qualidade
Produtividade
Tempo de ciclo
Custos
Niveis de servico
Perspetiva de clientes Foco na satisfacéo do cliente indices de satisfagdo
Recompra
Ativos intelectuais
Perspetiva de inovacédo e Foco no desenvolvimento futuro  Satisfacdo de funcionarios
aprendizagem do negdcio e das pessoas Inovacdo de mercado
Desenvolvimento de competéncias

Perspetiva interna Foco no processo

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Evans (2004)

Do ponto de vista do Balanced Scorecard, a perspetiva financeira foca-se nos resultados
do negdcio tendo associado a si métricas como a rentabilidade, o lucro ou o retorno do
investimento. As métricas relativas a perspetiva interna estdo relacionadas com o
processo e medem fatores como niveis de qualidade, produtividade ou tempo de ciclo.
Métricas como niveis do servico, indices de satisfacdo ou recompra, dizem respeito a
satisfacdo do cliente e fazem parte da perspetiva de clientes. Finalmente, com foco no
desenvolvimento do negé6cio e das pessoas, surge a perspetiva de inovacdo e
aprendizagem e contempla métricas como a satisfacdo dos funcionérios, inovacdo do

mercado e desenvolvimentos de competéncias.

Mas sdo varias as formas de classificar as métricas de avaliacdo de desempenho e
Gunasekaran et al. (2004) identificam as métricas e classifica-as segundo dois vetores:

(2) o nivel de gestéo e (2) as categorias (plano, recursos, producéo e entrega) da cadeia

16



de abastecimento identificadas por Stewart (1995), ja utilizadas neste estudo para

definir o tipo de servicos.

A Tabela 4 apresenta as métricas identificadas por Gunasekaran et al. (2004) que podem

ser associadas a gestdo da supply chain.

Tabela 4 - Caraterizagdo de métricas associadas a supply chain

Tipo de Atividade

Nivel de Gestao

Estratégico Tatico Operacianal
Valor percebido pelo cliente Tempo de atendimento Ordem de encomendas
Desvios em relagéo ao orcamento Tempo de ciclo de desenvolvimento Produtividade

Prazo de entrega
Custo de processamento de informacoes

Precis&o na determinagdo da procura
Tempo de ciclo de processo

Plano Lucro liquido Ordem de encomendas

indice de produtividade Produtividade

Tempo total de ciclo

Fluxo de caixa

Tempo de ciclo desenvolvimento
Desempenho do fornecedor na entrega ~ Tempo de ciclo da ordem de compra
Tempo de Entrega do fornecedor Preco do fornecedor face ao mercado

RECUISOS Tempo de ciclo da ordem de compra

Preco do fornecedor face ao mercado
Eficiéncia do fluxo de caixa
Procedimentos do fornecedor

Gama de servigos Percentagem de defeitos Percentagem de defeitos

. Custos de operacéo por hora Custos de operagdo por hora
Produgéo L . . < S

Utilizagdo da capacidade instalada Indice de produtividade
Utilizagdo de quantidade

Flexibilidade do sistema Flexibilidade do sistema Qualidade do servigo

Eficiéncia do plano de entrega Eficiéncia do plano de entrega Eficiéncia no tempo de entrega
Confiabilidade de desempenho na entrega Eficacia na entrega

Entrega Percentagem de servicos em execucéo Numero de entregas bem sucedidas

Entrega em conformidade

Percentagem de entregas urgentes
Qualidade da informacéo na entrega
Confiabilidade de desempenho na entrega

Fonte: Adaptado do quadro de métricas desenvolvido por Gunasekaran et al. (2004)

O quadro de métricas proposto por Gunasekaran et al. (2004) atravessa 0s varios niveis

de gestdo da supply chain: a montante, a jusante e no interior da organizacao ou seja a

gestdo de operacoes.

E ainda possivel estabelecer uma ponte entre a caraterizacdo de métricas segundo os

tipos de atividades, o nivel de gestdo e as diferentes perspetivas identificadas pelo

Balanced Scorecard. Tal juncdo de caraterizacdes de métricas resulta na Tabela 5.
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Tabela 5 - Diferentes formas de caraterizar métricas

Nivel de Gestdo

Tipo de Atividade

Estratégico Tatico Operacianal
Perspetiva financeira Perspetiva interna Perspetiva interna
Perspetiva interna Perspetiva de clientes
Planeamento . .
Perspetiva de clientes
Perspetiva de inovagdo e aprendizagem
Perspetiva de clientes Perspetiva financeira Perspetiva interna
Recursos L
Perspetiva interna
Producéo Perspetiva interna Perspetiva interna
Entrega Perspetiva interna Perspetiva de inovagdo e aprendizagem Perspetiva interna

Perspeciva de inovagao e aprendizagem Perspetiva de clientes

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Gunasekaran et al. (2004) e Evans (2004)

Através da Tabela 5 podemos ver que a nivel da gestdo operacional apenas temos a
perspetiva interna para todos os tipos de atividade.

Ao nivel da gestdo tatica, a perspetiva financeira apenas € tida em conta ao nivel das
atividades relacionadas com o0s recursos. Ja a perspetiva interna é considerada nas
atividades de planeamento, recursos e producdo. No que diz respeito a perspetiva de
clientes, esta esta associada as atividades de planeamento e entrega e a perspetiva de

inovacdo e aprendizagem esta relacionada com as atividades de entrega.

Ao nivel da gestdo estratégica, e relativamente as atividades de produgdo ndo existe
nenhuma perspetiva do Balanced Scorecard associada. Nas atividades de planeamento
estdo presentes todas as perspetivas consideradas, enquanto que as atividades de
recursos apenas estd associada a perspetiva de clientes. Finalmente, associada as
atividades de entrega temos a perspetiva interna e a perspetiva de inovacdo e

aprendizagem.
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Lapide (2000) reforca a necessidade de fazer a medicdo da performance da gestdo
supply chain recorrendo & seguinte histéria' onde pretende demonstrar que s6 medindo
0s inputs, o funcionamento e 0s outputs se pode efetivamente compreender resultados
obtidos.

Feita uma abordagem da caraterizacdo das métricas de avaliacdo de desempenho e
apresentados alguns exemplos de métricas, exibimos de seguida alguns estudos que
abordam a temética da medicdo de performance, analisando as suas caracteristicas sob

diversas perspetivas.

2.4.Revisdo de Estudos que Abordam as Métricas de Performance da
Gestéo de Supply Chain de Servicos

Por forma a aferirmos o que existe na literatura sobre as métricas de avaliacdo da gestdo
da supply chain em servicos, efetuamos uma pesquisa dos estudos desta tematica. A
Tabela 6 apresenta alguns desses estudos e permite-nos (1) fazer um levantamento
exaustivo de métricas utilizadas na avaliagdo de performance da gestdo da supply chain
em casos especificos (determinado setor ou regido) para complementar as meétricas
sistematizadas na seccdo anterior e (2) aferir o tipo de estudos feitos nesta tematica,
quanto a metodologia utilizada. VerificAmos que varios estudos identificam as metricas
de avaliacdo da performance e alguns utilizam dados primarios obtidos por questionario
possibilitando, desta forma, a prossecucdo do atual trabalho (é este tipo de paper que

sera objeto de andlise aquando da aplicacdo da metodologia escolhida (Forza e Di

! «“Tom est4 a conduzir, numa longa viagem, um carro que tem o velocimetro e o nivel de combustivel
avariado. Ele conduz durante varias horas controlando o tempo e verificando a distancia percorrida
através do hodémetro para determinar qual a velocidade a que vai. Ele esta convicto que esta a obedecer
aos limites de velocidade quando é parado pela policia e multado por excesso de velocidade. Ele
desacelera e conduz mais duas horas mantendo o controlo do tempo e da distancia, mas mais uma vez é
parado pela policia e multado. Durante o resto da viagem Tom reduz a velocidade e acredita que vai
evitar nova multa. Durante o resto da viagem Tom desacelera a velocidade e acredita que vai evitar nova
multa. Ele conduz mais uma hora quando o carro para repentinamente. Acabou o combustivel!” (Lapide,

2000, p. 288)
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Nuzzo, 1998)). De notar que sdo incluidos estudos relativos a supply chain mas também

estudos que apenas compreendem a gestdo de operagOes, uma vez que a gestdo de

operac0es € parte integrante da supply chain (Mentzer et al., 2008).

Tabela 6 - Compilacéo de estudo sobre métricas de avaliagio da performance da gestdo da supply

chain
< Identifica  Tipo de Tipo de p
Al Al T Al P E
utor (Ano) ema rea Métricas  Dados Recolha ais de Estudo Setor
Evans (2004) Estudo dos 5|stem§s de medicdo de Medicdo de perfomance ~ Sim Priméarios Inquérito - Vérios
performance e relacdo com os resultados
Gunasekaranetal. - Medigdo de perforrpance da supply Medicéo de perfomance ~ Sim Primarios  Questionario  Reino Unido -
(2004) chain
Jédskeldinenet  Carateristicas da med |Q'ao de performance Medigéo de perfomance  Sim Primérios  Entrevistas Filnandia Sew@os
al.(2014) em Servicos (\Vérios)
Jz?laskelalnen e Medicdo de performar}ce das operagdes Medicéo de perfomance ~ Sim Primarios  Questionario  N&o definido Vérios
Laihonen (2014) em Servicos
Prajogo e Goh Gestédo de opgragoes e performance Gestao de Operagoes sim Primérios  Entrevista Austrdlia Ser,vl.gos
(2005) operacional nos servicos em Servicos (\Varios)
Prajogo (2006) Técnicas de gestaq de operagdes em Gestéo de Operaqoes sim Privérios  Entrevista Austrdlia Ser,v!gos
Servicos em Servicos (\Vérios)
Prajogo e Goh Gestédo de op(_era@oes e performance Gestao de Operaqoes sim Primarios Entrevista Austrilia Serfv»_(;os
(2007) operacional nos servicos em Servicos (\Varios)
Beamon (1999) Medido de performance ra supply Medicéo de perfomance  Sim  Secundérios .R?VIS?O - -
chain Bibliografica
Belvedere (2012) Alvo da gestdo de operagdes em servigos Gestéo de Operagoes Ndo  Secundérios .R?VIS?O - -
em Servicos Bibliografica
Brignall e Ballantine - . s . - Revisdo
Medigéo de performance nos servicos Medicdo de perfomance  Sim  Secundéarios _. =~ - -
(1996) Ko dep i wocep : unaarios i iografica
Chenhall e Langfield-  Diferentes perspetivas de medidas de - x - Reviséo
§ Medicdo de perfomance  N&o  Secundarios _. =~ - -
Smith (2007) performance ¢ P Bibliografica
Cho et al. (2012) Medicéo de perfor.mance da. gestdo da Cadel.a de sim Secundérios ) ) .
supply chain de servicos Abastecimento
Cuthbertsone  Sistema de medicéo de performance da Cadeia de Nio  Secundérios Revisdo ) )
Piotrowicz (2011) supply chain Abastecimento Bibliografica
Elrod, Murraye ~ Meétricas de performance para a gestao - . - Reviséo
. Medicdo de perfomance  Sim  Secundérios _. =~ - -
Bande (2013) da supply chain ¢ P Bibliografica
Gunasekaranetal. Medidas e métricas de pt.erformance na Medigio de perfomance  Sim  Secundrios .
(2001) supply chain
Gunasekaran e Medicéo de performance e sistema de - . - Revisdo
i Medicéo de perfomance sim Secundérios _. .~ - -
McGaughey (2005) custeio © P ! unaart Bibliografica
Gunasekaran e Medidas e métricas de performance na Cadeia de . - Reviséo
. . . sim Secundarios _. = - -
Kobu (2007) logistica e na supply chain Abastecimento Bibliografica
Jédskeldinenetal.  Medicdo de performance na gestdo de  Gestédo de Operagdes ~ - Revisdo
N . i Néo Secundarios . .0 . - -
(2012) operacdes de servicos em Servicos Bibliografica
Johnston (1999) Gestao de operacdes em servicos Gestao de Operaqoes Ndo  Secundérios _ngs&,ao - -
em Servicos Bibliografica
Melnyk et al. (2004) Metricas e ne?lgao de perf? FMance N Gestio de Operagdes Sim  Secundarios .R?V'séo - -
gestdo de operacdes Bibliografica
Neely, Greorgye  Desenho de um sistema de medig&o de - . - Reviséo
Gl Sim Secund - -
Platts (1995) performance enerico ! ecundarios Bibliografica
Radnor e Barnes  Medicéo de performa~nce na gestdo de Gestio de Operaces Nio  Secundérios _Rgvus&lao ) )
(2007) operacoes Bibliografica
. I . . . - Reviséo
Siha (1999 Modelo de classifi S S Secund A - -
iha ( ) odelo de classificagdo para 0s servigos ervicos im ecundérios Bibliografica
Silvestro e Cross . X . - . . Servigos
Canal de lucro nos servico! Medicéo de perfomanc Sim Secundario - Reino Unido
(2000) u S Servicos edic p e i undarios i i (Grossista)
Yasine Gomes  Gestéo de performance nas operagdes  Gestdo de Operagdes . - Reviséo
i | Ndo  Secundérios _. .=~ . - -
(2010) de servicos em Servicos Bibliografica
Entrevista/
Giannakis (2011) Gestao da supply chain de servicos ~ Medicdo de perfomance  Sim Vérios Revisdo - -
PRl ¥ grodep Bibliografica/
Observacdo

Fonte: Elaboragéo propria
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Dos estudos apresentados na Tabela 6, muitos dos artigos identificam métricas de
avaliagdo da performance sendo, no entanto, a maioria dos artigos revisoes

bibliograficas.
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3. Metodologia

Este capitulo é dedicado a metodologia de investigacdo e nele pretende-se fazer uma
descricdo detalhada da meta-analise, do seu objetivo e dos passos que sd0 necessarios

dar para a sua execugao.

3.1. Meta-analise

A meta-analise € um procedimento estatistico que integra, num sé estudo, resultados de
varios outros estudos (Santos e Cunha, 2013), contribuindo para a construcdo de
conhecimento sobre um dado tema (Forza e Di Nuzzo, 1998). Para Glass (1976, p. 3)
trata-se da “analise das analises” por fazer a analise dos resultados de um conjunto de

analises.

A utilizacdo da meta-analise é transversal a varios campos da investigagcdo (Hartung,
Knapp e Sinha, 2011) e dentro de cada campo de investigagdo, sobre um mesmo tema
podem existir multiplos estudos com diferentes contextos (Valentine, Pigott e Rothstein,
2010) e ate muitas vezes com resultados contraditorios (Golicic e Smith, 2013). Mas
através de metodos da estatistica quantitativa € possivel sintetizar conhecimento de
varios estudos empiricos semelhantes e desenvolver um conhecimento generalizado
(Forza e Di Nuzzo, 1998). Hartung et al. (2011) defendem que se trata da integracdo de

resultados obtidos em multiplos estudos segundo um método cientifico.

Recorrendo a meta-analise é possivel a manipulacdo de dados primarios quantitativos
relevantes provenientes de estudos empiricos de uma dada area e que de alguma forma
podem ser relacionados (Forza e Di Nuzzo, 1998). Com esta ferramenta estatistica é
possivel transformar variadas ferramentas estatisticas numa unidade Unica (Leonidou et
al., 2002) e assim determinar a média e variancia de uma dada variavel comum a varios
estudos (Field e Gillett, 2010) tendo em conta o peso de cada estudo primario

(Borenstein, Hedges, Higgins e Rothstein, 2011).

Este processo pode ser encarado como um passo a frente da revisdo da literatura ou uma
revisdo de literatura quantitativa, uma vez que através de métodos estatisticos e de
forma objetiva, sistematiza a informacdo sobre um mesmo tema (Stanley, 2001). Esta

metodologia é muito relevante mas ao mesmo tempo complexa (Glass, 1976). Ela
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implica uma pesquisa exaustiva de estudos de forma a conseguir extrair os resultados
resumo, tendo em conta os diferentes pesos de cada estudo e onde é possivel aferir a
robustez dos resultados e também perceber para cada pequeno estudo qual os pontos
comuns e 0s pontos discordantes (Borenstein et al., 2011).

Nas tabelas seguintes (Tabela 7 e Tabela 8) faz-se uma breve apresentacdo dos passos
necessarios a realizacdo da meta-analise segundo Forza e Di Nuzzo (1998) e segundo
Field e Gillett (2010):

Tabela 7 - Passos da meta-analise segundo Forza e Di Nuzzo (1998)

Passos da Meta-analise Descricéo
~ Formulagdo da questdo de investigacdo e identificacdo das variaveis a
Formulag&o do problema . ¢ q g ¢
considerar.
. Identificacdo e recolha de estudos relacionados com a questdo de
Recolha de literatura . L
investigacao.

Partindo dos estudos recolhidos, idenficacdo daqueles que fardo parte
da meta-analise.

Altamente dependente da variabilidade dos estudos selecionados,
existindo trés modelos de agregacdo de estudo. O modelo de efeitos
iguais onde os estudos partilham um mesmo parametro estatitico. O
Anélise e interpretacdo dos modelo de efeito fixo, onde se da relevancia as carateristicas do
dados estudo (por exemplo dimensdo do pais). E finalmente o modelo de
efeito aleatdrio onde os parametros estatisticos sao desconhecidos e 0
que leva a estimacdo da distribuicdo de parametro. Depois de definido
definico do modelo de efeitos ¢ feita a meta-analise.

Tratando-se de um contributo para conhecimento, 0s resultados

devem ser apresentados de forma cientifica.

Avaliagdo dos dados

Apresentacdo dos resultados

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Forza e Di Nuzzo (1998)
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Tabela 8 - Passos da meta-andlise segundo Field e Gillet (2010)

Passos da Meta-analise Descricao

Recorrendo a bases de dados bibliograficas procurar estudos que vao
de encontro a questdo em pesquisa e a partir deles adoptar outras
metodologias de pesquisa de forma a evitar enviesamento dos

resultados.
Definicéo de critérios transparentes capazes de garantir qualidade aos

resultados e evitando o enviesamento dos resultados.
Cada estudo apresenta as suas variaveis e escalas de medicao

Calcular o efeito do tamanho ~ prdprias. Através da determinacéo do efeito do tamanho seré possivel

a compatacdo entre estudos.
Deve ser escolhido entre o modelo de efeito fixo ou 0 modelo de

Fazer a meta-anlise basica efeito aleatdrio, tendo por base as carateristicas dos estudo e
proceder ao célculo da meta andlise através dos métodos disponiveis

Fazer analise avancada Aprofundar o estudo identificando fatores gue influenciam a analise

Apresentar os dados resultados de forma clara, explicando o

processo de pesquisa, clarificando quanto aos critérios de incluséo, o

tamanho do efeito e 0 método utilizado. Outros fatores que influenciam

a meta andlise também devem ser apresentados

Recolha da literatura

Definicdo de critérios

Determinar enviesamento e
determinar variaveis
moderadores

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Field e Gillett (2010)

Com base na caraterizacdo feita da meta-analise a partir dos varios autores citados e
com especial enfogue nos artigos de Forza e Di Nuzzo (1998) e Field e Gillett (2010)
foi possivel esquematizar o processo de meta-analise conforme o apresentado na Figura
6.
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Definicio da questio de investigacio

4

Recolha de artigos relacionados com a questio de
investigacio

v

Identificacio de tipo e fonte de dados

{

Dados: Primarios

Nio Fonte: Questionarios

\ 4
Artigos excluidos

Respeita condicies

Niao pré-definidas

\ 4
Artigos excluidos

Calcular efeito do tamanho

v

Realizacdo de meta-analise basica

h 4

Determinacio de enviesamento e
variaveis moderadoras

A 4
Apresentacio dos resultados do estudo

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Forza e Di Nuzzo (1998) e Field e Gillett (2010)

Figura 6 - Esquema simplificado dos passos necessarios a realizacdo de uma meta-analise

Através de um fluxograma ( Figura 6) é descrito o processo de meta-analise partindo de
uma questdo de investigacdo até a obtencdo de resultados. Ao longo do diagrama e de
forma sequencial descreve-se o processo de recolha e selecdo de informagdo e também

de tratamento estatistico.
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Na Tabela 9 é apresentado um conjunto de estudos desenvolvidos segundo a
metodologia adotada. Apesar de existirem alguns estudos relacionados com a gestdo da
supply chain ndo existe ainda um, pelo nosso melhor conhecimento, que explore as

métricas de avaliagdo de performance da gestéo da supply chain em servigos.

No conjunto de estudos apresentados na Tabela 9 alguns ndo abordam a supply chain
como um todo mas sim apenas parte como € o caso do estudo de Forza e Di Nuzzo
(1998) que foca na gestdo de operagdes. Por outro lado nenhum estudo avalia a

performance do ponto de vista da gestéo da supply chain.
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Tabela 9 - Meta-analises em estudos semelhantes

. . - - NUmero de
L, . Métodos Métodos de Tamanho Inicial Tamanho Final da .
Autor (Ano) Titulo Variavel Independente Varidvel Dependente - ) Critérios de
Estatiticos Pesquisa da Amostra Amostra -
Elegibilidade
. Resumo de resultados Performance de Pesquisa realizada na
Forza e Di i, N - - X . Alpha
empiricos da gestdo de  Niveis do Just in Time Producéo; Performance base de dados N.d. 16 6
Nuzzo (1998) S Chronbach
operagoes de Tempo ABI/Form
Relac&o entre a Gestéo Performance da Hurter and Pesquisa realizada na
Nair (2006) da qualidade e a Préticas da Qualidade . base de dados N.d. 23 5
Empresa Schmidt
performance ABI/Form
Wowak et al. (;lojnhelcn:;(:]r;tic:] dea Conhecimento da cadeia Performance Hunter and  Pesquisa em jornais; N 35 8
(2013) PPl de abastecimento Schmidt Palavras chave o
performance
Performance de
Orientagdo para o
Leuschner, .' _g 'p .. .
Rogerse  Logistica no atendimento Logistica de atendimento Viente; Satisfagao; Hunter and Palavras chave;
9 g . g . Lealdade; Performance . Abordagem efeito 910 37 3
Charvet ao cliente ao cliente . . . Schmidt
(20133) Financeira; Vendas; bola de neve
Rentabilidade; Quota de
Mercado
Integracdo da Cadeia de Performance da
. . Empresa; Performance
Leuschner, N Abastecimentos; L.
Integragdo da Supply N do Negbcio; Palavras chave;
Rogers e . Integracéo de Hunter and .
Chain e performance da .. ~ Performance ] Pesquisa profunda 552 86 3
Charvet Informac&o; Integracdo . Schmidt S
empresa o ~ Relacional, em jornais de relevo
(2013b) Operacional; Integracdo
. Performance
Relacional .
Operacional
. Pesquisa realizada na
Mackelprang et Integragdo da Supply  Integracéo da Cadeia de Componemtes de Hunter and a 35 Amostras/34
; . ) base de dados +1000 . 5
al. (2014) Chain e performance Abastecimentos performance Schmidt Artigos

ABI/Form e Econolit

Fonte: Elaboracdo propria
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Ainda, através da Tabela 9, é possivel ter uma ideia da grande varia¢do do tamanho das

amostras e dos critérios de elegibilidade utilizados.

3.2. Aplicacéo da Metodologia

Tendo em conta que a questdo de investigacdo ja foi descrita anteriormente, 0s passos a
seguir para o desenvolvimento da meta-analise terdo por base a combinagdo dos passos
propostos por Forza e Di Nuzzo (1998) e Field e Gillett (2010).

3.2.1. Recolha de Literatura

Numa primeira fase, um conjunto de artigos cientificos foi recolhido através de
diferentes bases de dados bibliograficas como a EBSCO, WEB OF KNOWLWDGE,
SCOPUS, EMERALD e JSTOR. Utilizando palavras chave como “Service Supply
Chain”, “Service Operations Management”, “Service Supply Chain”, “Service
Operations”,  “Supply Chain”,  “Performance Measurement”, “Performance
Management” e “Metrics and Measures”. Nesta pesquisa obteve-se um numero
elevado de artigos, no entanto, foi muito reduzido o niamero de papers com dados
primarios e passiveis de serem utilizados na meta-analise (apenas 3). Assim, optou-se
por selecionar um conjunto de artigos de revisdo bibliografica de onde se extrairam
estudos empiricos. Na Tabela 1 sdo apresentadas as revisdes bibliograficas alvo de

analise.
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Tabela 10 — Revisdes Bibliogréaficas Analisadas

Ano Titulo Autor
2010  Supply chain performance measurement: a literature review Akyuz e Erkan
2011 Study of performance measurement practices in supply chain Kurien e Quresh

management
Supply Chain Performance Measurement Approaches:

2012 Review and Classification Agami, Saleh e Rastmy

2012 A review on supply chain performance measures and metrics: Gonal e Thakkar
2000-2011 P

2012 Supply chain performance: review of empirical literature Mandal

2014 Supply chain performance measurement: a literature review Bigliardi ¢ Bottanil

and pilot study among Italian manufacturing companies

Fonte: Elaboracdo propria

Como se pode ver na Tabela 10 os estudos selecionados foram desenvolvidos desde
2010 até 2014 e todos eles abordam a questdo da medi¢do da performance da supply

chain.

Através desta recolha de informacdo foram revistos 378 artigos de onde foram

selecionados 34 artigos com dados primarios, dos quais 13 utilizados na meta-analise.

3.2.2. Critérios de Selecédo

A aplicacdo da meta-analise implica a definicdo de critérios bem claros para a incluséo
(ou ndo) do paper. Para este estudo definiu-se um conjunto de seis critérios de

elegibilidade apresentados na Tabela 11.:
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Tabela 11 - Critérios de Elegibilidade

Critério de Elegibilidade Descri¢do

1°  Amplitude temporal 1990 - 2015

2 Tema EstuEios dedlcado~s a Supply Chain ou a parte dela (p. ex.:
gestdo de operacoes)

3° Tipo de dados Dados priméarios obtidos por questionaro

4° Setor de atividade Bens e Servigos

50 Foco do estudo Estudos que reIaC|on,err.1 a gestédo (.1a Supply Chain ou
parte dela com as métricas e medidas de performance

6° Informacdo Estatistica  Dados estatisticos que possam ser incluidos na meta-analise

Fonte: Elaboracdo propria

Os estudos selecionados abrangem um intervalo temporal de 15 anos, entre 1990 e

2015. Todos sdo estudos empiricos obtidos por questionario, no setor dos servigos e

relacionam a supply chain (ou parte dela) com as medidas ou meétricas de performance.

Nos estudos selecionados os dados estatisticos disponiveis permitem a inclusdo no

procedimento de meta-analise.

3.2.3. Modelo Concetual

Com base na formulacdo da questdo de investigacdo e nos critérios de elegibilidade é

possivel tracar um modelo concetual que serve de guia a aplicacdo da metodologia.

Assim temos a Figura 7:
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Gestao da
Supply Chain
de Servicos

Moderadores
Area Geografica
Periodo Temporal

Tipo de Atividade | Gestdo a Jusante
7

Fonte: Elaboracdo propria

Métricas de Avaliacdo de Performance

Gestao a Montante
* Rotacdo de Stock/
Unidade de Tempo
* Tempo de Ciclo do

Fornecdedor *  Desempenho de Orcamento

¢ Nivel de Informagio
* Receitas
Redugdo de Custos

Gestao de Operecdes
*  Produtiviade
*  Qualidade
* Tempo de Processo
* Tempo de Resposta do
Servico

Gestao Transversal

+ Fidelizagdo de Clientes
¢ Nivel de Servigo ao
Cliente

Figura 7 - Modelo concetual de pesquisa

A Figura 7 tem como pretensdo esquematizar a estrutura de investigacdo. Assim

procura-se estabelecer relacdo das métricas de avaliacdo de performance com a gestédo

da supply chain de servigos sendo utilizados como moderadores a area geografica,

periodo temporal e tipo de atividade. Conforme se pode observar no modelo concetual

(Figura 7) foram consideradas 12 métricas distribuidas pela gestdo a jusante, a

montante, de operacdes e transversal.

O critério de selecdo das métricas baseou-se nos estudos de Gunasekaran et al. (2004),

Prajogo (2006) e Vargas e Manoochehri (1995), o primeiro por fazer uma listagem

alargada de métricas e 0s restantes por se focarem nas métricas utilizadas em servicos.
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Tabela 12 — Descri¢éo Sumaria das Métricas

Nivel Métrica Descricdo
Auvalia fatores relacionados com a eficiéncia
associada aos stock
Auvalia a capacidade de resposta do
fornecedor a um pedido da organiza¢do
Avalia o grau de conformidade dos
servigos
Auvalia fatores relacionados coma
capacidade prestacdo de servicos
Auvalia 0 tempo e fatores relacionados com
a execucao do servico
Auvalia os fatores relacionados com o
Tempo de resposta do servico tempo entre o pedido do cliente e a
finalizagdo do servico
Auvalia os nimero de clientes que voltam a
Fidelizagdo do cliente utilizar o servigo e a preferéncia que este
Jusante dao a organizagio
Auvalia oque diz respeito ao nivel de
satisfacdo do cliente
Auvalia a forma como a Supply Chain é
conduzida em termos de gestdo de recursos
financeiros e o impacto que tem para a
organizagdo
Auvalia a qualidade da informagéo e forma
Transversal Nivel de informacgdo como esta é gerida ao longo de toda a
Supply Chain
Avalia o impacto que a gestdo da Supply
Chain nos resultados da organizagdo
Avalia fatores que permitem a reducéo de
custos na gestdo da Supply Chain

Rotacdo de stock /ano

Montante
Tempo de ciclo de fornecedor

Qualidade

Produtividade

Operacdes
perag Tempo de processo

Nivel de Servico ao cliente

Desempenho de orgamento

Receitas

Redugdo de custos

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Gunasekaran et al. (2004)

Na Tabela 12 sdo apresentadas breves descricbes do que sdo as métricas presentes no
modelo concetual, as métricas selecionadas sdo generalistas cabendo dentro de cada

uma delas varios tipos de medidas.
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4. Principais Resultados

Neste capitulo € feita a descricdo da recolha dos artigos e tracado um perfil dos
mesmos. Posteriormente sdo apresentados os resultados conseguidos através da

aplicacdo da meta-analise.

4.1. Processo de Selecéo de Artigos

Tal como ja foi referido anteriormente, o processo de recolha de artigos comegou com
uma pesquisa em diferentes bases de dados bibliograficas partindo da conjugacdo de
palavras chave como: “Service Supply Chain”, “Service Operations Management”,
“Service Operations”, “Supply Chain”, “Performance Measurement”, “Performance
Management” e “Metrics and Measures”. Apesar do numero elevado de artigos
devolvidos através desta pesquisa, a obtencdo de artigos com dados primarios estava a
resultar num niimero muito pouco significativo. Johnston (1999, 2005) j& havia realcado
nos seus artigos a necessidade de desenvolvimento de investigacdo pratica no que a

métricas de servicos diz respeito.

Esta dificuldade inicial na recolha de artigos levou a uma dupla mudanca de estratégia
na pesquisa, por um lado alargou-se a pesquisa a inddstria considerando a possibilidade
de se poder transpor parte do conhecimento da industria para os servicos (Prajogo e Goh
(2007), Johnston (1999, 2005) e Chenhall e Langfield-Smith (2007)). Por outro lado
selecionaram-se seis revisdes recentes da bibliografia (ja identificadas anteriormente)
relacionadas com o tema e a partir delas fez-se uma recolha de artigos que utilizassem

dados primarios.
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Quais as métricas de avaliacio da performance
utilizadas na gestiao da Supply Chain de servicos?

h

Recolha de artigos relacionados com a avaliacio da
performance da gestio da Supply Chain de servigos

v v
Bases de Dados Bibliogrificas | | Revisoes Bibliogrificas

! !

Tais de
10000 378
Artigos Artigos

A 4
Identificacido de tipo e fonte de dados

Dados: Primirios
Fonte: Questionarios
A 2

42
Artigos

Respeita condicoes

Niio pré-definidas

v

Artigos excluidos

16
26 Artigos

Artigos

Realizagio de meta-analise basica

|

Apresentacio das métricas de avaliagio de performance
da gestio da supply chain de servicos e a sua importancia

Fonte: Elaboragdo prdpria partindo do modelo apresentado na Figura 6

Figura 8 - Esquema simplificado dos passos necessarios a realiza¢cdo de uma meta-analise aplicado
a identificacdo de métricas de avaliacdo de performance da gestdo da supply chain de servigos
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A Figura 8 tem sobretudo o objetivo de mostrar o processo de recolha e selecdo de
artigos. Como se pode verificar, o namero de artigos conseguidos foi de 16, 0 mesmo
namero de artigos que Forza e Di Nuzzo (1998) utilizaram na sua anélise. No entanto,
um dos papers permitiu a recolha de informagéo relativa a 2 amostras independentes
(Spekman, Kamauff Jr e Myhr, 1998). Na tabela do Anexo 1 € possivel consultar os

estudos considerados na meta-analise.

Tendo em conta os tipos de artigos encontrados e por a maioria apenas fornecer as
medias obtidas para cada métrica analisada, a meta-analise desenvolvida baseou-se
apenas no estudo das médias. Na realidade, como poucos papers indicavam o p-value
associado a métrica em analise, ndo podemos proceder ao célculo do efeito tamanho e a
determinacdo do enviesamento e das variaveis moderadoras (passos considerados no
fluxograma da Figura 6 e que ndo sdo considerados no fluxograma da Figura 8). Esta
opcdo da utilizacdo de artigos com medias levou ainda a que fossem excluidos os
artigos de: Bhagwat e Sharma (2007), Ittner e Larcker (1997), Lai, Ngai e Cheng
(2002), Martin e Patterson (2009) e Vereecke e Muylle (2006) que continham dados
primarios, relacionados com a performance da gestdo supply chain e as métricas mas

ndo disponibilizavam médias.

4.2. Caraterizacdo Geral dos Artigos

Selecionados os artigos a incluir na meta-analise, importou fazer a caraterizacdo em

diversas dimensdes de forma a conseguir estabelecer alguns padrdes.

Uma vez que um dos estudos permitiu a recolha de dados relativos a duas amostras,
esta caraterizacdo é feita em termos de amostras e ndo em termos de papers. Assim na
Tabela 13, as 17 amostras sdo classificadas segundo a dimensdo da regido, o tipo de
setor, a dimensdo, 0 tamanho da amostra, a taxa de resposta, 0 numero de métricas
recolhidas e a escala utilizada. Estas dimensbes sdo avaliadas do ponto de vista

temporal, de area geogréfica e de setor.

Observando a Tabela 13, numa primeira analise, constata-se que as amostras obtidas
reportam ao periodo entre 1990 e 2009 sendo que para o periodo de 1990 a 1999 foram

obtidos apenas quatro amostras. O numero reduzido de amostras da primeira década do
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periodo esté relacionado com o facto de ter sido nesta década que se deram 0s primeiros

passos na investigacdo da supply chain (Cooper et al., 1997). Por outro lado, ndo foi

encontrada nenhuma amostra ap6s 2010 apesar das revisdes bibliograficas utilizadas

terem sido elaboradas até 2014 (Bigliardi e Bottani, 2014). De forma global pode dizer-

se que o tema da supply chain continua ainda a ser um tema que precisa de ser

explorado (Prajogo e Goh, 2007) principalmente do ponto de vista empirico.

Em termos geograficos apenas duas amostras tém uma dimensao universal e reportam a

década de 2000-2010, estando as restantes divididas entre a Europa/América e
Asia/Oceania.

Tabela 13 — Caraterizacéo de Artigos

Carateristicas dos Estudos

Total

Periodo Temporal

Regido

Setor

1990-1999 2000-2009

Europa/ Asia/

o . Universal  Servigos
América  Oceania ¢

Servigos/
Indistria

Indlstria

n=17

n=4

n

13

n==8 n=7 n=2 n=2

n=8

n=7

Regido

Europa/ América
Asia/ Oceania
Universal

8

3
1

Setor

Servigos
Servigos/Inddstria
Industria

5
6
2
1
6
6

Dimenséo

PME

Grandes Empresas
Outros

Néo Definido

[ENEENEY EVEN--IN CY RN

i
>

Rl N e

=
2~ P

= LIRS I
w

Tamanho
da Amostra

1>n>100
100>n >200
300>n>400
> 400

Y BN
N

Taxa de
Resposta

0% >t >10%
10% >t >20%
20% 2t >30%
>40%

N.A.

S RN
=

W Rk P W w0

= W

N NN RN P R ] e

NUmero de
Métricas

1>m >3
3>m>6
6>m>8
8>m>12

W~ 00 N N N DN N OO

N

Escala

Likert 5
Likert 7
Percentagem

-
w w O

W P OIN B O NP, NN OODNIW N oW

N N BRI N O
= = OfN N W

N W Wik kO

Fonte: Elaboracdo propria
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Como se observa na Tabela 13, apenas duas amostras foram desenvolvidas
exclusivamente do ponto de vista dos servigos, este nimero reduzido era ja expectavel
por ser um setor pouco explorado no que a supply chain diz respeito. Destas duas
amostras nenhuma tem uma dimensdo global. Contudo é de referir que 8 das 17
amostras abrangeram quer servicos quer inddstria, ainda que ndo sendo possivel

dissociar um setor do outro, da-nos uma maior aproximacao ao nosso objeto de estudo.

Relativamente a dimensdo das organizacdes alvo de estudo, a generalidade das amostras

ndo nos forneceu informacéo que permitisse fazer essa caraterizacao.

No que se refere ao tamanho das amostras variou bastante mas as amostras mais
frequentes (seis eventos em cada) estiveram compreendidas nos intervalos entre 1 e 99 e
entre 100 e 199 respondentes, sendo que trés das amostras tiveram mais de 400
respostas, todas recolhidas entre 2000 e 2009, a primeira relativa aos servicos/industria

na Europa/América e as restantes na inddstria na Asia/Oceania.

Quanto a taxa de resposta, 0 maior niUmero de ocorréncias verificou-se para o intervalo
de 10% a 20% (exclusive), taxa esta que se destaca no periodo de 2000-2009, na
Europa/América, mais na classificacdo servicos/industria do que sS6 nos servigos ou so
na industria. Cinco das amostras obtiveram uma taxa de resposta superior a 40%, mas

nenhuma de carater universal.

Quanto ao nimero de métricas, em oito amostras foi possivel obter entre trés e cinco
métricas, enquanto que em duas amostras foi apenas possivel identificar uma ou duas
métricas. O maior nimero de métricas identificadas foi conseguido para o periodo de
2000 a 2009, na Europa/América e provenientes quer dos servicos/industria, quer

apenas da industria.

Finalmente, relativamente a escala utilizada, trés das dezassete amostras utilizaram
percentagem (todas no periodo de 2000-2009), duas na Europa/América e apenas uma
amostra na Asia/Oceania, duas das quais servicos/ indGstria e uma na industria. As
restantes amostras recorreram a escala de Likert de 5 e de 7 pontos, sendo a escala de

Likert de 5 a mais utilizada.
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Tracado o panorama geral das amostras recolhidas € possivel agora descrever 0s
resultados obtidos através da realizacdo da meta-analise.

4.3. Analise dos Resultados Obtidos

Com base nas 17 amostras consideradas neste estudo, foi possivel avaliar o grau de
importancia das 12 métricas definidas no modelo concetual da investigacdo sob cinco
perspetivas: global, temporal, geografica, setorial e tipo de métrica.

Para cada métrica, agrupada segundo cada uma das perspetivas, determinou-se uma
média ponderada (segundo a equacdo apresentada abaixo):

k
=14 Xn

k
]:

X =
1n

A Tabela 14 (apresentada seguidamente) traca um panorama relativo ao grau de

importancia das métricas utilizadas na gestéo da supply chain ao longo do tempo.

Se no periodo de 1990-1999 a fidelizacdo de clientes era o fator mais importante, no
periodo de 2000-2009 passou a ser a reducdo de custos. Observando do ponto de vista

global, a reducédo de custos mantém-se em primeiro lugar.

Em segundo lugar, aparece o nivel de servi¢o ao cliente. Isto para o periodo de 1990-
1999 e na perspetiva global, ocupando o terceiro lugar, depois das receitas, entre 2000 e
2009.

A fidelizacdo do cliente que ocupava o primeiro lugar na década de 90 do século
passado, passou a ocupar o quarto lugar na primeira década deste século mas do ponto

de vista global esta métrica aparece na terceira posicao.

Desta avaliacdo, quer em temos de décadas quer do ponto de vista global, percebe-se
gue hd uma grande preocupacao com a minimizagao dos custos. Nas Ultimas décadas ha
uma concorréncia crescente criando a necessidade das empresas diminuirem 0s seus
encargos de forma a tornarem-se mais competitivas, tal como Chan (2003) j& havia

referido no seu estudo.
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O aumento da competitividade e a tendéncia crescente dos servigos obrigou ainda a uma
postura mais focada no cliente como defende Nie e Kellogg (1999) fazendo surgir, entre

as métricas de maior importancia, o nivel de servico ao cliente e a fidelizacdo deste.

Do ponto de vista de menor grau de importancia, o ultimo lugar é ocupado pela rotacao
de stock/ano ao longo de todos os periodos de andlise.
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Tabela 14 — Importancia das métricas por periodo

NUmero de Métricas por Periodo  Dimens&o da Amostra por Periodo Amostra x Média por Periodo Média Ponderada por Periodo Importancia das Métricas Por Perido
1990-1999 2000-2009 Total 1990-1999 2000-2009 Total 1990-1999 2000-2009 Total 1990-1999 2000-2009 Total 1990-1999 2000-2009 Total
Rotagdo de
Stock/ano 2 4 6 430 1247 1677 160,7800  862,0428  1022,8228 0,3739 0,6913 0,6099 10° 120 120
Tempo de Ciclo do
Fornecedor 4 4 846 846 654,2860 654,2860 0,7734 0,7734 6° 5°
Produtividade
5 6 1001 1109 751,1843 809,0723 0,5360 0,7504 0,7296 e e
Qualidade
2 9 11 134 2127 2261 97,2503  1631,8643  1729,1145 0,7257 0,7672 0,7648 3 7° 7°
Tempo de Processo
2 5 7 134 902 1036 86,7001 689,0938  775,7940 0,6470 0,7640 0,7488 6° 8° 8°
Tempo de Resposta
do Servigo 2 9 11 134 2551 2685 96,4631 1974,0832  2070,5462 0,7199 0,7738 0,7712 40 50 6°
Fidelizacdo de
Cliente 2 5 7 132 1394 1526 114,1171  1095,3241  1209,4412 0,8645 0,7857 0,7926 o 40 &
Nivel de Servico ao
Cliente 4 5 9 266 1270 1536 211,7775  1024,2691  1236,0466 0,7962 0,8065 0,8047 2 3° 22
Desempenho de
Orgamento 2 4 6 134 287 421 89,4089 209,1965 298,6054 0,6672 0,7289 0,7093 5 11° 10°
Nivel de Informagdo
4 5 9 562 1107 1669 323,9840  810,0660  1134,0500 0,5765 0,7318 0,6795 8 10° 11°
Receitas
4 5 345 453 281,8697 351,4217 0,6440 0,8170 0,7758 2 40
Reducéo de Custos
4 4 1326 1326 1178,1040 1178,1040 0,8885 0,8885 1° 1°

Fonte: Elaboracdo propria
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Continuando ainda a analise da Tabela 14, em penultimo aparece o nivel de informacé&o,
tanto no que se refere a globalidade do periodo de analise como a década de 1990 a
1999. Sendo que na década de 2000-2009 este lugar era ocupado pelo desempenho de
orcamento. Os lugares ocupados por estas métricas, invertem quando se trata do

antepenultimo lugar.

Fatores como a rotacdo de stock/ano, nivel de informagdo e o desempenho de orgamento
sdo tidos como de menor importancia, uma vez que a constante necessidade de

adaptacdo das empresas obriga ao reajuste dos resultados destas métricas.

As empresas querem aumentar ou pelo menos manter o seu desempenho, medindo o
nivel de satisfacdo dos seus clientes, fazendo crescer o nimero de clientes fidelizados
reduzindo sempre 0s seus custos mesmo que isso implique um ajuste ao nivel de stocks,

orcamento e informagéo.

De notar, ainda, que no periodo de 1990-1999, conforme se verifica observando a
Tabela 14, as métricas de produtividade e receitas ndo podem ser tidas em conta nesta

analise, uma vez que foram identificadas apenas uma vez.

A Tabela 15 estabelece o grau de importancia de cada métrica em funcéo da regido de

analise.

Quando analisados os estudos que tiveram dimenséo universal, verifica-se que apenas 2
das 7 metricas podem ser avaliadas quanto ao grau de importancia, uma vez que quatro
das métricas foram identificadas apenas num estudo. Assim temos em primeiro lugar o

nivel de informacéo, em segundo a qualidade.

Fazendo a avaliacdo do ponto de vista de area geogréafica, nenhuma divisdo geogréfica
apresenta a reducdo de custos em primeiro lugar como acontece quando a avaliagédo €
feita em termos globais. Esta métrica aparece em terceiro lugar nos estudos realizados
na Asia/Oceania e nem sequer foi identificada na Europa/América, onde o primeiro
lugar é ocupado pela qualidade e nivel de servigo ao cliente respetivamente para cada

uma das regides.

O segundo lugar do grau de importancia das métricas € ocupado pelo tempo de ciclo do
fornecedor nos estudos desenvolvidos no espaco Europa/América. Para estudos

realizados no Asia/Oceania, o segundo lugar é ocupado pelas receitas.
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Tabela 15 - Importancia das métricas por regido

NUmero de Métricas por Regido

Dimenséo da Amostra por Regido

Amostra x Média por Regido

Meédia Ponderada por Regido

Importancia das Métricas por Regido

Europa/  Asia/

Europa/  Asia/

Europa/

Asial

Europa/  Asia/

Europa/  Asia/

América Oceania Universal  Total América Oceania Universal  Total América Oceania Universal  Total América Oceania Universal  Total América Oceania Universal  Total
Rotagio de 3 2 6 779 576 1677 | 4379640 457,9908 1022,8228| 05622  0,7951 0,6099 110 7 10
Stock/ano
Tempo de Ciclo do 3 4 726 846 | 576,2860 6542860 | 0,7938 0,734 P 5
Fornecedor
Produtividade 2 4 6 223 886 1100 | 1367780 6722943 809,0723 | 06134 07588 0,729 ® @ ®
Qualidade 2 7 2 1 223 1650 388 2261 | 1487960 14827865 97,5320 17201145| 06672 08987 02514  0,7648 7 1 7 7
Tempo de Processo | 3 4 7 244 792 1036 | 1608740 614,9200 7757940 | 06593 07764 0,748 & & &
Tempo de Resposta |, 6 1 800 1530 2685 | 632,0050 12716912 20705462 | 0,7900 08312 0,7712 ) 50 6°
do Servigo
(F:'I‘ijeer:'éa?ao de 4 3 7 803 723 1526 | 6258851 5835561 12004412 | 07794 08071 0,7926 o 6 >
g‘l‘; f]'tge sevicoao |, 4 9 261 920 1536 | 2006416 802,751 12360466 | 08032 08726 0,8047 10 % P
Desempenho de 2 3 6 129 259 421 | 863265 189,0469 2086054 | 06692 07299 0,7093 & 100 10
Orgamento
Nivel de Informagio| 6 2 9 872 677 1669 | 633,:8820 426,9680 1134,0500 | 0,7269 06307 06795 5 3 11
Receitas 3 2 5 184 269 453 | 1121150 239,3067 3514217 | 06093  0,8896 0,758 10 P 5
Redugio de Custos 3 4 971 1326 851,5040 1178,1040 0,8769 0,8835 E 1°

Fonte: Elaboracdo propria
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Continuando na Tabela 15, o tempo de resposta do servigo aparece em terceiro lugar de
importancia na Europa/América, sendo que no caso da Asia/Oceania o terceiro lugar é
ocupado pela reducdo de custos e o tempo de resposta do servigo passa a ocupar 0O

quinto lugar na escala de importancia.

Mais uma vez a rotacdo de stock/ano aparece como métrica menos importante, desta vez
nos estudos desenvolvidos na Europa/América. Na regido Asia/Oceania a métrica

considerada menos importante € o desempenho de orgamento.

Em pendltimo lugar, para as empresas da Europa/América temos as receitas enquanto
que no caso da Asia/Oceania temos a produtividade e onde as receitas ocupam o

segundo lugar.

A terceira métrica menos importante para o espaco Europa/América é a produtividade e,
no caso da Asia/Oceania, é o tempo de processo.

Do ponto de vista de comparacdo entre regides esta patente uma grande variabilidade no
grau de importancia das métricas, quer entre regides e quer quando comparando com o

grau de importancia dado a cada métrica em termos globais.

Esta variacdo entre regides € justificada pelas diferencas presentes em cada um destes
mercados. Assim muitos dos produtos consumidos na Europa/América, economia
maioritariamente de servicos (Smith et al., 2007), sdo produzidos na Asia/Oceania. De
um lado Europa/América procura a maxima satisfacdo do cliente, no menor tempo
possivel estando por isso altamente dependente do tempo de ciclo dos seus
fornecedores. Por sua vez a Asia/Oceania procura oferecer qualidade, com o menor

custo, de forma a possibilitar a maxima obtencédo de receitas.

A Tabela 16 apresenta o grau de importancia das métricas em funcdo do setor de

atividade.

Quando analisadas exclusivamente do ponto de vista dos servi¢cos e tendo em conta as
métricas que podem ser avaliadas quanto ao grau de importancia, temos em primeiro
lugar o tempo de resposta do servico, a qualidade, o tempo de processo e a
produtividade. Fazendo a comparacdo com a analise global, estas métricas ocupam um

lugar central no ranking de importancia global.
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Tabela 16 - Importancia das métricas por setor

NUmero de Métricas por Setor Dimens&o da Amostra por Setor Amostra x Média por Setor Média Ponderada por Setor Importancia das Métricas Por Setor
Servigos Serylc;o_s/ IndUstria Total Servicos Ser\’/lc;o_s/ IndUstria Total Servicos Ser\'m;o_s/ Indistria  Total  Servigos Serylgo§/ IndUstria Total Servigos Serylgo_s/ IndUstria Total
Indistria Indistria Indistria Indistria Indistria
Rotagdo de 2 3 6 712 857 1677 450,0560 520,8548 1022,8228 06447 06183 0,6099 110 10 120
Stock/ano
Tempo de Ciclo do 3 4 731 846 571,0260 654,2860 0,7812 0,7734 6 50
Fornecedor
Produtividade 2 2 2 6 | 298 276 535 1109 2136880 206,9040 3884803 809,0723 | 0717L 07497 07261 0729 I° g 7 @
Qualidade 2 4 5 11| 298 744 1219 22612362360 432,1846 1060,6940 1729,1145| 07927 05809 08701 07648| 3 120 2 7
Tempo de Processo 2 4 7 | 208 582 1036 | 2174840 4232140 7757940 | 0,7298 07272 07488 50 g0
gzrngv‘?geoReSpOSta 2 4 5 11| 298 1180 1207 2685 |237,2640 8878100 9454722 20705462 07962 07524 07833 07712| 20 7 o &
E'I‘ijeer:'éaga(’ de 4 2 7 801 535 1526 6530157 3888455 12094412 08153 07268 0,7926 o & P
(,\:llli\(/eiltge Servico ao 5 3 9 756 672 1536 502,4867 5653679 1236,0466 07837 08413 08047 50 ) P
Desempenho de 2 3 6 233 80 421 1709180 56,4074 298,6054 0733 07051 07093 100 ® 1
Orgamento
Nivel de Informagéo 6 2 9 1218 33 1669 9105020 1562820 1134,0500 07476 04556 06795 @ 120 110
Receitas 3 5 04 453 268,7867 351,4217 0,8296 0,758 ) o
Redugéio de Custos 2 4 511 1326 462,9440 1178,1040 0,9060 0,8885 1° 1

Fonte: Elaboracdo propria
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Com base nos resultados apresentados na Tabela 16 relativamente a servicos, ndo €
possivel tirar grandes ilagBes destes resultados uma vez que sé temos informacéao
relativa a 4 métricas, ainda assim importa referir que as métricas identificadas reportam
a gestdo de operacBes de servigos, mostrando que nos servicos hd a preocupacao de
monitorizar fatores tradicionalmente associados a industria. Além disso, ja Schneider
(2004), tinha defendido que a gestdo de operacdes tinha efeito consideravel nos
resultados das empresas de servigos.

A reducdo de custo surge como a mais importante das métricas no caso onde servicos e
indUstria sdo avaliados em simultaneo, mas é a qualidade que se destaca quando a

analise é feita apenas do ponto de vista da industria.

Em segundo lugar, nos estudos que consideraram o0s dois setores, surge a receita em
segundo lugar ndo podendo a sua posic¢do ser avaliada do ponto de vista exclusivamente

dos servicos ou so da industria.

A fidelizacdo de cliente ocupa o terceiro lugar no caso dos estudos focados na industria

/servigos e o nivel de servico ao cliente, no caso da industria.

A qualidade, que na analise do ponto de vista da industria apresenta grande relevancia,
quando vista do ponto de vista dos dois setores fica em ultimo lugar do ranking

antecedida pela rotacédo de stock/ano e pelo nivel de informacao.

Observando ainda a Tabela 16, no que se refere a industria, no lugar de menor
importancia, temos o nivel de informacdo, a rotacdo de stock/ano e o desempenho de
orcamento, havendo um certo grau de proximidade ao que se passa quando a analise é

feita considerando os dois setores.

Comparando as diferentes analises com os resultados globais, existe proximidade de
resultados entre as analises feitas do ponto de vista industria/servicos e apenas industria
com os resultados globais. Assim temos que as métricas de reducdo de custos, nivel de
servico e fidelizacdo do cliente ocupam os trés primeiros lugares do ranking global mas

também alguma das posicdes do podio da analise servigcos/indlstria ou apenas industria.

As métricas relativas a rotacdo de stock/ano, nivel de informacdo e desempenho de

orcamento que aparecem como as menos importantes na analise global também estdo
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entre as Ultimas no caso da analise do ponto de vista da industria/servicos ou sé da

industria.

Quando a andlise ¢ feita do ponto de vista dos servicos/industria o foco esta na obtencéao
de receita, através da estreita relagdo com o cliente (fidelizacdo) (Nedyalkov, 2010),
com 0 menor custo possivel. Quando a perspetiva é apenas da indUstria, importa atraves

de produtos de qualidade, satisfazer o cliente no menor tempo possivel.

Uma vez que no setor servigos/indlstria, nem sempre existem produtos fisicos, a

qualidade torna-se mais ambigua e perde importancia no ranking das métricas.

No que respeita a stocks e desempenho de or¢camento, mais uma vez a justificacdo para
a sua posicao no ranking esta relacionada com as constantes necessidades de adaptacédo

das organizagOes para competir num mercado global e altamente competitivo.

A Tabela 17 permite estabelecer o grau de importancia das métricas dentro de cada
nivel da gestdo da supply chain, ou seja, é possivel determinar a meétrica mais
importante na avaliacdo da performance a montante, a jusante, ao nivel das operacoes

ou a nivel transversal.

Assim temos que na gestdo a montante, a métrica mais relevante é o tempo de ciclo do
fornecedor, ou seja, € mais importante ter uma resposta rapida do fornecedor que uma

grande rotacdo de stock.

Nas operacBes destaca-se o tempo de resposta do servico, seguido da qualidade. E
importante responder ao cliente com rapidez e qualidade. Alids, no caso do tempo de
resposta, a posicdo desta métrica vai de encontro ao que se passa a montante, afinal a

organizacdo é o fornecedor dos seus clientes.

A jusante a métrica mais importante é o nivel de servico ao cliente, so dispondo de um

elevado nivel de servico é possivel fidelizar o cliente.

Quando se tratam de métricas que fazem uma avaliacdo transversal da performance da
gestdo da supply chain, surge em primeiro lugar a reducdo de custos, seguida pelas
receitas, pelo desempenho de orcamento e finalmente o nivel de informacdo. Como ja
foi referido anteriormente, a reducdo de custos é uma fator primordial face a
competitividade existente e as receitas sdo em grande parte influenciadas por esta

reducéo de custos.

46



Tabela 17 - Importancia das métricas por tipo de métrica

NUmero de Métricas por Tipo de Métrica

Dimensédo da Amostra por Tipo de Métrica

Amostra x Média por Tipo de Métrica

Montante OperacBes Jusante Transversal Total Montante Operacfes Jusante Transwersal Total Montante Operacdes Jusante Transwersal  Total
Rotagdo de 6 6 | 1677 1677 |1022,8228 1022,8228
Stock/ano
Tempo de Ciclo do 4 4 846 846 | 654,2860 654,2860
Fornecedor
Produtividade 6 6 1109 1109 809,0723 809,0723
Qualidade 1 1 2261 2261 17291145 1729,1145
Tempo de Processo 7 7 1036 1036 775,7940 775,7940
Tempo de Resposta 1 1 2685 2685 2070,5462 2070,5462
do Servigo
Fidelizagdo de 7 7 1526 1526 1209,4412 1200,4412
Cliente
Nivel de Servico ao 9 9 1536 1536 1236,0466 1236,0466
Cliente
Desempenho de 6 6 421 421 2086054  298,6054
Orgamento
Nivel de Informagéio 9 9 1669 1669 11340500 11340500
Receitas 5 5 453 453 3514217 3514217
Reducéo de Custos 4 4 1326 1326 1178,1040  1178,1040
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Média Ponderada por Tipo de Métrica Importancia das Métricas Por Tipo de Métrica

Montante Operacfes Jusante Transwersal Total Montante OperacBes Jusante Transwersal Total

Rotagdo de 0,6099 06099 > 10
Stock/ano

Tempo de Ciclo do 07734 07734 10 5
Fornecedor

Produtividade 0,7296 0,7296 40 e
Qualidade 0,7648 0,7648 2° °
Tempo de Processo 0,7488 0,7488 3 8°
Tempo de Resposta 0,7712 0,712 1 &
do Servigo

Fidelizagao de 0,7926 0,7926 2 P
Cliente

leel de Servigo ao 0,8047 0,8047 10 2
Cliente

Desempenho de 07093 07093 3 100
Orcamento

Nivel de Informagéo 0,6795 0,6795 40 11°
Receitas 0,7758 0,7758 2 4
Redugdo de Custos 0,8885 0,8885 ie 12

Fonte: Elaboracdo propria
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Analisando a Tabela 17 e fazendo uma comparagéo entre o nivel de gestdo da supply
chain com os resultados globais, verifica-se que as métricas com maior importancia
surgem no grupo das métricas transversais, sendo seguidas por duas métricas relativas a

avaliacdo de performance a jusante.

A avaliacdo de performance a montante surge apenas na quinta posi¢do com o tempo de
ciclo do fornecedor e a este nivel temos também a métrica com menor importancia, a

rotacao de stock/ano.

Resumindo a analise que foi feita ao longo deste capitulo, e em termos globais, temos
no top trés das métricas de avaliacdo de performance da supply chain a reducdo de
custos, o nivel de servico ao cliente e a fidelizagéo do cliente.

Sem duvida a reducdo de custos reflete a competitividade crescente e com isso a
necessidade das organizacdes reduzirem custos. Por outro lado de entre as trés métricas
que ocupam o0 podio da gestdo da supply chain, duas delas tém foco no cliente
reforcando a ideia do crescimento da importancia dos servicos face aos produtos (Smith
et al., 2007).

Nos ultimos lugares do ranking surgem por ordem decrescente a rotacdo de stock/ano, o
nivel de informacédo e o desempenho de orcamento. O lugar ocupado por estas métricas
estd relacionado com a grande variabilidade a que as organizacfes estdo sujeitas nos
dias de hoje. Por outro lado, ainda, as economias desenvolvidas tendem a ser cada vez
mais dedicadas aos servicos (Chesbrough e Spohrer (2006), onde existe pouca
necessidades/possibilidade de fazer stocks e onde a informacdo apesar de importante é

altamente variavel dado o grau de customizacéo associado aos servigos.
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5. Conclusao

O objetivo para este estudo consistiu na andlise da importancia das métricas de
avaliacdo de performance da gestdo da supply chain de servicos a partir da agregagéo da
informag&o existente, incluindo informacéo da industria mas desenvolvendo um modelo

proprio, como Neely et al. (2002) defendem ser importante.

Desde os primeiros passos se percebeu que o foco exclusivamente nos servigos ia
impedir a realizagdo de uma meta-analise, uma vez que ndo existem até ao momento
estudos suficientes que avaliem a importancia das métricas de avaliacdo de performance
da gestdo da supply chain s6 do ponto dos servicos. Assim optou-se fazer uma
aproximacdo do conhecimento existente para a gestdo da supply chain da industria ao
caso dos servicos, tal como por exemplo Johnston (1999, 2005) ja o tinha feito e
defende ser o caminho a adotar.

Por outro lado verificou-se que apesar da gestdo da supply chain e da avaliacdo de
performance serem hot topics, o numero de estudos (Tangen, 2003) empiricos €

limitado mais ainda quando se trata de relacionarem os dois temas.

Apesar das limitacbes apresentadas foi possivel atingir os resultados pretendidos,
definindo um ranking de importancia das métricas e contribuindo para o alargamento do
conhecimento (Forza e Di Nuzzo (1998); Santos e Cunha (2013)) no que a métricas de
avaliacdo de performance da supply chain de servigos diz respeito e reduzir o grau de
dificuldade de implementacdo de um sistema de avaliacdo de performance da gestdo da
supply chain que é algo de suma importancia para as empresas de servigos, como Cho et
al. (2012) defendem.

O grau de importancia encontrado reflete por um lado a realidade das organizacdes onde
a concorréncia obriga a um foco na reducdo de custos e por outro lado salientam a
importancia do cliente, fator primordial na filosofia dos servigcos. Autores como Evans
(2004) e Gunasekaran et al. (2004) ja tinham identificado estas métricas nos seus

estudos.

Do lado, das métricas menos importantes, encontram-se a rotacdo de stock/ano, o nivel
de informacdo e o desempenho de orcamento possivelmente devido a grande

mutabilidade a que as organizacbes estdo sujeitas obrigando a uma constante
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adaptabilidade de niveis de stock, atualizacdo de informacdo ou ajustamento de
orcamentos. E ainda como ja foi referido, devido a mudanca das economias industriais

para economias de servi¢os provocando a alteracdo das necessidades das organizacdes.

Como trabalhos futuros considera-se importante atualizar a meta-analise, introduzindo
novos estudos empiricos que possam surgir na area, bem como testar os resultados
obtidos no contexto real através de desenvolvimento de casos de estudos realizados
dentro das organizagoes.

51



Referéncias

Agami, N., Saleh, M., e Rasmy, M. (2012). Supply chain performance measurement
approaches: Review and classification. Journal of Organizational Management Studies,
2012, 1.

Alden, J. (2006). Measuring the “unmeasurable”. Performance Improvement, 45(5), 7-
11.

Arzu Akyuz, G., e Erman Erkan, T. (2010). Supply chain performance measurement: a
literature review. International Journal of Production Research, 48(17), 5137-5155.

Bateson, J. E, G.[1977] Do We Need Service Marketing. Marketing Consumer
Services: New Insights. Cambridge Mass.: Marketing Science Institute, Report, 77-115.

Beamon, B. M. (1999). Measuring supply chain performance. International Journal of
Operations & Production Management, 19(3), 275-292.

Belvedere, V. (2014). Defining the scope of service operations management: an
investigation on the factors that affect the span of responsibility of the operations
department in service companies. Production Planning & Control, 25(6), 447-461.

Berry, L. L. (1980). Services marketing is different. Business, 30(3), 24-29.

Bhagwat, R., e Sharma, M. K. (2007). Performance measurement of supply chain
management using the analytical hierarchy process. Production planning and control,
18(8), 666-680.

Bhatnagar, R., e Sohal, A. S. (2005). Supply chain competitiveness: measuring the
impact of location factors, uncertainty and manufacturing practices. Technovation,
25(5), 443-456.

Bigliardi, B., e Bottani, E. (2014). Supply chain performance measurement: a literature
review and pilot study among Italian manufacturing companies. International Journal
of Engineering, Science and Technology, 6(3), 1-16.

Booms, B. H., e Bitner, M. J. (1981). Marketing strategies and organization structures
for service firms. Marketing of services, 25(3), 47-52.

Borenstein, M., Hedges, L. V., Higgins, J. P., e Rothstein, H. R. (2011). Introduction to
meta-analysis: John Wiley & Sons.

Brignall, S., e Ballantine, J. (1996). Performance measurement in service businesses
revisited. International Journal of Service Industry Management, 7(1), 6-31.

Carman, J. M., e Langeard, E. (1980). Growth strategies for service firms. Strategic
Management Journal, 1(1), 7-22.

Carr, A. S., e Smeltzer, L. R. (1997). An empirically based operational definition of
strategic purchasing. European Journal of Purchasing & Supply Management, 3(4),
199-207.

Chan, F. T. (2003). Performance measurement in a supply chain. The international
journal of advanced manufacturing technology, 21(7), 534-548.

52



Chenhall, R. H., e Langfield-Smith, K. (2007). Multiple perspectives of performance
measures. European Management Journal, 25(4), 266-282.

Chesbrough, H., e Spohrer, J. (2006). A research manifesto for services science.
Commun. ACM, 49(7), 35-40.

Cho, D. W., Lee, Y. H., Ahn, S. H., e Hwang, M. K. (2012). A framework for
measuring the performance of service supply chain management. Computers &
Industrial Engineering, 62(3), 801-818.

Cooper, M. C., Lambert, D. M., e Pagh, J. D. (1997). Supply chain management: more
than a new name for logistics. International Journal of Logistics Management, The,
8(1), 1-14.

Cuthbertson, R., e Piotrowicz, W. (2011). Performance measurement systems in supply
chains. International Journal of Productivity and Performance Management, 60(6),
583-602.

De Toni, A., e Tonchia, S. (2001). Performance measurement systems-models,
characteristics and measures. International Journal of Operations & Production
Management, 21(1/2), 46-71.

Ellram, L. M., Tate, W. L., e Billington, C. (2004). Understanding and Managing the
Services Supply Chain. Journal of supply chain management, 40(3), 17-32.

Elrod, C., Susan Murray, P. E., e Bande, S. (2013). A Review of Performance Metrics
for Supply Chain Management. Engineering Management Journal, 25(3), 39-50.

Evans, J. R. (2004). An exploratory study of performance measurement systems and
relationships with performance results. Journal of Operations Management, 22(3), 219-
232.

Field, A. P., e Gillett, R. (2010). How to do a meta-analysis. British Journal of
Mathematical and Statistical Psychology, 63(3), 665-694.

Forrester, J. W. (1958). Industrial dynamics: a major breakthrough for decision makers.
Harvard Business Review, 36(4), 37-66.

Forza, C., e Di Nuzzo, F. (1998). Meta-analysis applied to operations management:
summarizing the results of empirical research. International Journal of Production
Research, 36(3), 837-861.

Frohlich, M. T., e Westbrook, R. (2001). Arcs of integration: an international study of
supply chain strategies. Journal of Operations Management, 19(2), 185-200.

Giannakis, M. (2011). Management of service supply chains with a service-oriented
reference model: the case of management consulting. Supply Chain Management: An
International Journal, 16(5), 346-361.

Glass, G. V. (1976). Primary, secondary, and meta-analysis of research. Educational
researcher, 3-8.

Golicic, S. L., e Smith, C. D. (2013). A Meta-Analysis of Environmentally Sustainable
Supply Chain Management Practices and Firm Performance. Journal of supply chain
management, 49(2), 78-95.

53



Gopal, P., e Thakkar, J. (2012). A review on supply chain performance measures and
metrics: 2000-2011. International Journal of Productivity and Performance
Management, 61(5), 518-547.

Gronroos, C. (1978 ). A Service-Oriented Approach to Marketing of Services.
European Journal of Marketing, 12 (no. 8),

588-601.

Gunasekaran, A., e Kobu, B. (2007). Performance measures and metrics in logistics and
supply chain management: a review of recent literature (1995-2004) for research and
applications. International Journal of Production Research, 45(12), 2819-2840.

Gunasekaran, A., Patel, C., e McGaughey, R. E. (2004). A framework for supply chain
performance measurement. International Journal of Production Economics, 87(3), 333-
347.

Gunasekaran, A., Patel, C., e Tirtiroglu, E. (2001). Performance measures and metrics
in a supply chain environment. International Journal of Operations & Production
Management, 21(1/2), 71-87.

Gunasekaran, A., Williams, H. J., e McGaughey, R. E. (2005). Performance
measurement and costing system in new enterprise. Technovation, 25(5), 523-533.

Hartung, J., Knapp, G., e Sinha, B. K. (2011). Statistical meta-analysis with
applications (Vol. 738): John Wiley & Sons.

Heineke, J., e Davis, M. M. (2007). The emergence of service operations management
as an academic discipline. Journal of Operations Management, 25(2), 364-374.

Houlihan, J. B. (1988). International Supply Chains: A New Approach. Management
Decision, 26(3).

Ittner, C. D., e Larcker, D. F. (1997). The performance effects of process management
techniques. Management Science, 43(4), 522-534.

Jaaskeldinen, A., e Laihonen, H. (2014). Applying performance measurement in service
operations: analysis of contextual differences. International Journal of Business
Performance Management, 15(3), 243-261.

Jaaskeldinen, A., Laihonen, H., Lonngvist, A., e Brown, S. (2014). Distinctive features
of service performance measurement. International Journal of Operations &
Production Management, 34(12).

Jaaskeldinen, A., Laihonen, H., Lonngvist, A., Palvalin, M., Sillanpaa, V., Pekkola, S., e
Ukko, J. (2012). A contingency approach to performance measurement in service
operations. Measuring Business Excellence, 16(1), 43-52.

Johnston, R. (1999). Service operations management: return to roots. International
Journal of Operations & Production Management, 19(2), 104-124.

Johnston, R. (2005). Service operations management: return to roots. International
Journal of Operations & Production Management, 25(12), 1278-1297.

Jones, T. C,, e Riley, D. W. (1985). Using inventory for competitive advantage through
supply chain management. International Journal of Physical Distribution & Materials
Management, 15(5), 16-26.

54



Kannan, V. R., e Tan, K. C. (2005). Just in time, total quality management, and supply
chain management: understanding their linkages and impact on business performance.
Omega, 33(2), 153-162.

Keebler, J. S., e Plank, R. E. (2009). Logistics performance measurement in the supply
chain: a benchmark. Benchmarking: An International Journal, 16(6), 785-798.

Kim, S. W. (2007). Organizational structures and the performance of supply chain
management. International Journal of Production Economics, 106(2), 323-345.

Kurien, G. P., e Qureshi, M. N. (2011). Study of performance measurement practices in
supply chain management. International Journal of Business, Management and Social
Sciences, 2(4), 19-34.

La Londe, B. J. (1997). Supply chain management: myth or reality? Supply Chain
Management Review, 1(1), 6-7.

Lai, K.-h., Ngali, E., e Cheng, T. (2002). Measures for evaluating supply chain
performance in transport logistics. Transportation Research Part E: Logistics and
Transportation Review, 38(6), 439-456.

Lambert, D. M., Cooper, M. C., e Pagh, J. D. (1998). Supply chain management:
implementation issues and research opportunities. International Journal of Logistics
Management, The, 9(2), 1-20.

Langford, B. E., e Cosenza, R. M. (1998). What is service/good analysis? Journal of
Marketing Theory and Practice, 16-26.

Lapide, L. (2000). What about measuring supply chain performance. Achieving Supply
Chain Excellence Through Technology, 2, 287-297.

Lee, H. L., e Billington, C. (1992). Managing supply chain inventory: pitfalls and
opportunities. Sloan management review, 33(3).

Leonidou, L. C., Katsikeas, C. S., e Samiee, S. (2002). Marketing strategy determinants
of export performance: a meta-analysis. Journal of Business Research, 55(1), 51-67.

Leuschner, R., Charvet, F., e Rogers, D. S. (2013). A Meta-Analysis of Logistics
Customer Service. Journal of supply chain management, 49(1), 47-63.

Leuschner, R., Rogers, D. S., e Charvet, F. F. (2013). A Meta-Analysis of Supply Chain
Integration and Firm Performance. Journal of supply chain management, 49(2), 34-57.

Lockamy I11, A., e McCormack, K. (2004). Linking SCOR planning practices to supply
chain performance: An exploratory study. International Journal of Operations &
Production Management, 24(12), 1192-1218.

Lovelock, C. H. (1983). Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights.
Journal of Marketing, 47(3), 9-20.

Lytle, R. S., e Timmerman, J. E. (2006). Service orientation and performance: an
organizational perspective. Journal of Services Marketing, 20(2), 136-147.

Mackelprang, A. W., Robinson, J. L., Bernardes, E., e Webb, G. S. (2014). The
Relationship Between Strategic Supply Chain Integration and Performance: A Meta-
Analytic Evaluation and Implications for Supply Chain Management Research. Journal
of Business Logistics, 35(1), 71-96.

55



Mandal, S. (2012). Supply chain performance: review of empirical literature. Romanian
Review of Social Sciences, 3, 24-34.

Martin, P. R., e Patterson, J. W. (2009). On measuring company performance within a
supply chain. International Journal of Production Research, 47(9), 2449-2460.

Melnyk, S. A., Stewart, D. M., e Swink, M. (2004). Metrics and performance
measurement in operations management: dealing with the metrics maze. Journal of
Operations Management, 22(3), 209-218.

Mentzer, J. T., DeWitt, W., Keebler, J. S., Min, S., Nix, N. W., Smith, C. D., e
Zacharia, Z. G. (2001). DEFINING SUPPLY CHAIN MANAGEMENT. Journal of
Business Logistics, 22(2), 1-25.

Mentzer, J. T., Stank, T. P., e Esper, T. L. (2008). Supply Chain Management and its
Relationship to Logistics, Marketing, Prodution and operations management Journal of
Business Logistics, 29(1), 31-46.

Min, H., Chia, A., Goh, M., e Hum, S.-H. (2009). Performance measurement in supply
chain entities: balanced scorecard perspective. Benchmarking: An International
Journal, 16(5), 605-620.

Monczka, R., Trent, R., e Handfield, R. (1998). Purchasing and Supply
ChainManagement. Cincinnati, OH: South-Western College Publishing, Capitulo 8.

Monczka, R. M., Trent, R. J., e Callahan, T. J. (1993). Supply base strategies to
maximize supplier performance. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, 23(4), 42-54.

Morita, M., e Flynn, E. J. (1997). The linkage among management systems, practices
and behaviour in successful manufacturing strategy. International Journal of
Operations & Production Management, 17(10), 967-993.

Nair, A. (2006). Meta-analysis of the relationship between quality management
practices and firm performance—implications for quality management theory
development. Journal of Operations Management, 24(6), 948-975.

Nedyalkov, A. (2010). Aspects of Operations Management of Services. Annals of
., Eftimie Murgu” University Resita, Economic Studies Fascicle, 270-279.

Neely, A. (1999). The performance measurement revolution: why now and what next?
International Journal of Operations & Production Management, 19(2), 205-228.

Neely, A., Gregory, M., e Platts, K. (1995). Performance measurement system design: a
literature review and research agenda. International Journal of Operations &
Production Management, 15(4), 80-116.

Neely, A. D., Adams, C., e Kennerley, M. (2002). The performance prism: The
scorecard for measuring and managing business success: Prentice Hall Financial Times
London.

Nie, W., e Kellogg, D. L. (1999). How professors of operations management view
service operations? Production and Operations Management, 8(3), 339-355.

Oliver, R. K., e Webber, M. D. (1982). Supply-chain management: logistics catches up
with strategy. Outlook, 5(1), 42-47.

56



Olugu, E. U., Wong, K. Y., e Shaharoun, A. M. (2011). Development of key
performance measures for the automobile green supply chain. Resources, Conservation
and Recycling, 55(6), 567-579.

Oxman, J. A. (1992). The global service quality measurement program at American
Express Bank. National Productivity Review, 11(3), 381-392.

Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., e Berry, L. L. (1985). A Concetual Model of Service
Quality and Its Implications for Future Research. Journal of Marketing, 49(4), 41-50.

Prajogo, D. (2006). The implementation of operations management techniques in
service organisations: An Australian perspective. International Journal of Operations &
Production Management, 26(12), 1374-1390.

Prajogo, D. I., e Goh, M. (2005). Impact of Operations Management Activities on
Operational Performance in Service Organisations: Department of Management,
Monash University.

Prajogo, D. I., e Goh, M. (2007). Operations management activities and operational
performance in service firms. International Journal of Services Technology and
Management, 8(6), 478-490.

Radnor, Z., Kennerley, M., Tapinos, E., Dyson, R. G., e Meadows, M. (2005). The
impact of performance measurement in strategic planning. International Journal of
Productivity and Performance Management, 54(5/6), 370-384.

Radnor, Z. J., e Barnes, D. (2007). Historical analysis of performance measurement and
management in operations management. International Journal of Productivity and
Performance Management, 56(5/6), 384-396.

Rathmell, J. M. (1966). What Is Meant by Services? Journal of Marketing, 30(4), 32-
36.

Rathmell, J. M. (1974). Marketing in the service sector: Winthrop Cambridge, MA.
Regan, W. J. (1963). The service revolution. The Journal of Marketing, 57-62.

Riggs, W. E., e Bracker, J. S. (1986). Operations Management and Financial
Performance. American Journal of Small Business, 10(3), 17-23.

Sahay, B., Gupta, J. N., e Mohan, R. (2006). Managing supply chains for
competitiveness: the Indian scenario. Supply Chain Management: An International
Journal, 11(1), 15-24.

Sambasivan, M., Abidin Mohamed, Z., e Nandan, T. (2009). Performance measures and
metrics for e-supply chains. Journal of Enterprise Information Management, 22(3),
346-360.

Sampson, S. E. (2012). Visualizing service operations. Journal of Service Research,
1094670511435541.

Santos, E., e Cunha, M. (2013). Interpretacao Critica dos Resultados Estatisticos de uma
Meta-Analise: Estratégias Metodoldgicas.

Schmenner, R. W. (1986). How can service businesses survive and prosper. Sloan
management review, 27(3), 21-32.

57



Schneider, B. (2004). Welcome to the world of services management. The Academy of
Management Executive, 18(2), 144-150.

Sengupta, K., Heiser, D. R., e Cook, L. S. (2006). Manufacturing and Service Supply
Chain Performance: A Comparative Analysis. Journal of supply chain management,
42(4), 4-15.

Shostack, G. L. (1977). Breaking Free from Product Marketing. Journal of Marketing,
41(2), 73-80.

Shostack, G. L. (1987). Service Positioning through Structural Change. Journal of
Marketing, 51(1), 34-43.

Siha, S. (1999). A classified model for applying the theory of constraints to service
organizations. Managing Service Quality: An International Journal, 9(4), 255-264.

Silvestro, R., e Cross, S. (2000). Applying the service profit chain in a retail
environment. International Journal of Service Industry Management, 11(3), 244-268.

Silvestro, R., Fitzgerald, L., Johnston, R., e Voss, C. (1992). Towards a classification of
service processes. International Journal of Service Industry Management, 3(3), 62-75.

Smith, J. S., Karwan, K. R., e Markland, R. E. (2007). A Note on the Growth of
Research in Service Operations Management. Production and Operations Management,
16(6), 780-790.

Spekman, R. E., Kamauff Jr, J. W., e Myhr, N. (1998). An empirical investigation into
supply chain management: a perspective on partnerships. International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, 28(8), 630-650.

Stank, T. P., Goldshy, T. J., e Vickery, S. K. (1999). Effect of service supplier
performance on satisfaction and loyalty of store managers in the fast food industry.
Journal of Operations Management, 17(4), 429-447.

Stank, T. P., Keller, S. B., e Daugherty, P. J. (2001). SUPPLY CHAIN
COLLABORATION AND LOGISTICAL SERVICE PERFORMANCE. Journal of
Business Logistics, 22(1), 29-48.

Stanley, T. D. (2001). Wheat from Chaff: Meta-Analysis as Quantitative Literature
Review. The Journal of Economic Perspectives, 15(3), 131-150.

Stevens, G. C. (1989). Integrating the supply chain. International Journal of Physical
Distribution & Materials Management, 19(8), 3-8.

Stewart, G. (1995). Supply chain performance benchmarking study reveals keys to
supply chain excellence. Logistics Information Management, 8(2), 38-44.

Tan, K. C., Kannan, V. R., Handfield, R. B., e Ghosh, S. (1999). Supply chain
management: an empirical study of its impact on performance. International Journal of
Operations & Production Management, 19(10), 1034-1052.

Tangen, S. (2003). An overview of frequently used performance measures. Work Study,
52(7), 347-354.

Thomas, D. J., e Griffin, P. M. (1996). Coordinated supply chain management.
European Journal of Operational Research, 94(1), 1-15.

58



Thomas, D. R. (1978). Strategy is different in service businesses. Harvard Business
Review, 56(4), 158-165.

Upah, G. D. (1980). Mass Marketing in Service Retailing-A Review and Synthesis of
major methods. Journal of Retailing, 56(3), 59-76.

Valentine, J. C., Pigott, T. D., e Rothstein, H. R. (2010). Tutorial: How Many Studies
Do You Need? A Primer on Statistical Power for Meta-Analysis. Journal of
Educational and Behavioral Statistics, 35(2), 215-247.

Vargas, G. A., e Manoochehri, G. H. (1995). An assessment of operations in US service
firms. International Journal of Operations & Production Management, 15(1), 24-37.

Vereecke, A., e Muylle, S. (2006). Performance improvement through supply chain
collaboration in Europe. International Journal of Operations & Production
Management, 26(11), 1176-1198.

Wowak, K. D., Craighead, C. W., Ketchen, D. J., e Hult, G. T. M. (2013). Supply Chain
Knowledge and Performance: A Meta-Analysis. Decision Sciences, 44(5), 843-875.

Yasin, M. M., e Gomes, C. F. (2010). Performance management in service operational
settings: a selective literature examination. Benchmarking: An International Journal,
17(2), 214-231.

Zeithaml, V. A., Parasuraman, A., e Berry, L. L. (1985). Problems and Strategies in
Services Marketing. Journal of Marketing, 49(2), 33-46.

59



Anexos

Anexo 1 — Estudos utilizados na meta-analise
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S ChainC titi ‘M ing th
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Impact of Location Factors, Uncertainty and Techonovation
. . (2005)
Manufacturing Practices
Performance Measurement in Supply Chain Entities: ~ Chia, Goh e Hum Benchmarking: An International
Balanced Scorecard Perspective (2009) Journal
Arcs of Integration: an International Study of Frohlich eWestbrook Journal of Operations Management
Supply Chain Strategies (2001)
A Framework for Supply Chain Performance Gunasekarana et al. International Journal Production
Measurement (2004) Economics
Just in lime, Total Quality Management, and Supply
Chain Management: Understanding Their Linkages ~ Kannan e Tan (2005) Omega

and Impact on Business Performance

Logistics Performance Measurement in the Supply Benchmarking: An International

Keebler e Plank (2009)

Chain: a Benchmark Journal
Organizational Structures and the Performance of . International Journal Production

. Kim (2007) .
Supply Chain Management Economics
Linking SCOR Planning Practices to Supply Chain Lockamy Il e International Journal of Operations &
Performance McCormack, (2004) Production Management
The L.|nkage Among.Mal.wagement Systems, . International Journal of Operations &
Practices and Behaviour in Successful Morita e Flynn (1997) .

. Production Management
Manufacturing Strategy
Development of Key Performance Measures for the Olugu, Wong e Resources, Conservation and
Automobile Green Supply Chain Shaharoun (2011) Recycling
The Implementation of Operations Management Prajogo (2006) International Journal of Operations &

Techniques in Service Organizations Production Management

Managing Supply Chains for Competitiveness: the  Sahay, Gupta e Mohan  Supply Chain Management: An
Indian Scenario (2006) International Journal

Performance Measures and Metrics for e-Supply ~ Sambasivan, Mohamed  Journal of Enterprise Information

Chains e Nandan (2009) Management

An Empirical Investigation into Supply Chain Spekman,Kamauff Jr e International Journal of Physical
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