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RESUMO

Um principio basico da gestdo organizacional € de que nédo se pode entender,
gerenciar e melhorar aquilo que n&o se consegue medir. Medir performance possibilita
as organizagcbes entenderem onde estdo e estabelecerem objetivos futuros. No
entanto, a concepgao de um sistema de avaliagdo de desempenho € complexa, pois
as organizagdes precisam considerar ndo apenas seus processos internos, mas
também as dinamicas e interdependéncias de suas cadeias de suprimentos globais,
as quais envolvem riscos externos, incertezas e exigéncias crescentes de
sustentabilidade. Dado esse contexto, este estudo teve como objetivo propor um
modelo estrutural capaz de identificar os habilitadores da gestdo que influenciam no
desempenho das cadeias internacionais de distribuicdo. Para isso, foi realizada uma
revisdo da literatura, da qual foram selecionados 15 artigos que apresentavam
modelos ou analises de modelos de avaliagdo de desempenho existentes. Com base
nessa revisao, foi desenvolvido um framework integrando elementos dos principais
modelos identificados na literatura. Posteriormente, foi elaborado um questionario
estruturado e aplicado a uma amostra de 55 empresas do setor moveleiro, cujos dados
foram analisados por meio de estatistica descritiva, analise fatorial confirmatéria e
regressao linear multipla. Os resultados evidenciaram que o construto Melhoria
Continua apresentou influéncia estatisticamente significativa em quatro dos cinco
construtos de desempenho analisados, constituindo o habilitador organizacional mais
consistente do modelo. Os construtos Responsividade/Flexibilidade e Resiliéncia
também apresentaram relagdes positivas e significativas com diferentes construtos do
desempenho organizacional, enquanto Visibilidade e Colaboragdo ndo apresentaram
significancia estatistica. Adicionalmente, a dimensédo Fatores Externos foi excluida
durante a validacdo do modelo por ndo atender aos critérios de consisténcia interna e
validade convergente. De forma geral, os resultados demonstraram aderéncia parcial
do framework proposto, indicando que o desempenho em cadeias internacionais de
distribuicdo depende principalmente do desenvolvimento de capacidades
organizacionais relacionadas a adaptagao, aprendizagem e resposta as mudangas do
ambiente competitivo. Como limitacbes, destacam-se a amostra reduzida e
heterogénea, bem como a exclus&o de dimensdes e construtos durante o processo
de validagao, aspectos que limitam a generalizagdao dos resultados e indicam
oportunidades para pesquisas futuras em outros setores econdmicos e contextos
internacionais.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Cadeia de Distribuicdo. Proposta de
Modelo. Setor Moveleiro.



ABSTRACT

A basic principle of organizational management is that it is not possible to understand,
manage, or improve what cannot be measured. Performance measurement enables
organizations to understand their current position and establish future objectives.
However, designing a performance measurement system is a complex task, as
organizations must consider not only their internal processes but also the dynamics
and interdependencies of their global supply chains, which involve external risks,
uncertainties, and increasing sustainability requirements. Within this context, this study
aimed to propose a structural model capable of identifying the management enablers
that influence the performance of international distribution chains. To achieve this
objective, a literature review was conducted, from which 15 articles presenting
performance measurement models or analyses of existing models were selected.
Based on this review, a framework was developed by integrating elements from the
main models identified in the literature. Subsequently, a structured questionnaire was
developed and applied to a sample of 55 companies in the Brazilian furniture industry.
The collected data were analyzed using descriptive statistics, confirmatory factor
analysis, and multiple linear regression. The results showed that the Continuous
Improvement construct had a statistically significant influence on four of the five
performance constructs analyzed, making it the most consistent organizational enabler
in the proposed model. The Responsiveness/Flexibility and Resilience constructs also
exhibited positive and significant relationships with different dimensions of
organizational performance, whereas Visibility and Collaboration did not present
statistical significance. Additionally, the External Factors dimension was excluded
during the model validation process because it did not meet the criteria for internal
consistency and convergent validity. Overall, the findings demonstrated partial support
for the proposed framework, indicating that performance in international distribution
chains depends primarily on the development of organizational capabilities related to
adaptation, learning, and responsiveness to changes in the competitive environment.
The main limitations of this study include the relatively small and heterogeneous
sample, as well as the exclusion of certain dimensions and constructs during the
validation process. These factors limit the generalizability of the findings and highlight
opportunities for future research involving other economic sectors and international
contexts.

Keywords: Performance evaluation. Distribution chain. Model proposal. Furniture
sector.
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1. INTRODUCAO

Esteja uma organizacdo em um pais desenvolvido ou subdesenvolvido,
possuindo mais ou menos tecnologia, se a mesma busca crescimento, & necessario
revisitar seus dados basicos e examinar os fatores que afetam a sua performance. Em
um momento em que as empresas ja estdo nascendo globais, as organizagbes em
todo o mundo sofrem pressodes para estarem constantemente inovando e melhorando
sua produtividade e competitividade (Vu et al., 2019).

A utilizagdo de estratégias organizacionais que visam o atingimento de
objetivos serve para melhor definir e organizar os processos das empresas, ao menos
por um determinado periodo de tempo. Isso permite um melhor andamento das
atividades, dando mais coeréncia nas agbes tomadas (Mintzberg et al., 2010). Um
principio basico conhecido pelas empresas com alta performance € de que néo se
pode entender, gerenciar e melhorar aquilo que ndo se consegue medir. Medir
performance possibilita as organizagdes entenderem onde estdo e estabelecerem
objetivos futuros (Harbour, 2009).

A nao utilizagdo de controle de medidas ou a falta de avaliacdo de uma
organizagao pode ocasionar diversas dificuldades para a mesma, seja pela prépria
restricdo em saber ou perceber que a mesma passa por um periodo de ineficiéncia,
como conseguir identificar onde estdo as falhas e como soluciona-las (Rafaeli; Muller,
2007). Nao obstante, mesmo uma empresa possuindo um sistema de avaliagcédo de
performance claro e bem comunicado, se o mesmo nao for bem implementado, seu
sucesso podera ser prejudicado (Neely, Bourne, 2000).

Conforme Rafaeli e Muller (2007), a sustentacdo da competitividade de uma
organizagao depende ndo apenas dos planos e estratégias tragadas, mas também de
um vinculo sélido dos mesmos com as atividades realmente efetivadas. Nesse
sentido, a organizagao precisa focar em conectar estratégias, recursos e processos,
e a avaliacdo de desempenho devera demonstrar o quanto as atividades feitas
efetivamente alcangaram os objetivos desenhados (Hronec, 1994). Mesmo estando
clara a importancia da criagdo de medidas de avaliagdo de desempenho como um
elemento da estratégia organizacional, Mintzberg et al. (2010) também reforcam a
importancia da flexibilidade das organizagdes em estarem constantemente revisando

e adaptando as estratégias definidas, pois, apesar de prover um direcionamento
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necessario para as equipes, métodos muito rigidos também podem cegar as
organizagdes a mudangas no mercado.

E, para somar ao complexo processo de criagdo de estratégias
organizacionais, nota-se que, cada vez mais, as empresas ndo apenas devem
considerar seus processos internos, mas também as atividades relacionadas as suas
cadeias de suprimentos. Portanto, um sistema de avaliagdo de desempenho eficiente
nao pode apenas medir 0s processos intraorganizacionais, mas sim avaliar a
performance de toda a cadeia que esta interligada com a organizagdo (Rafele;
Cagliano, 2006).

Conforme Mentzer et al. (2001), cadeia de suprimentos € o conjunto de
organizagdes que estdo diretamente envolvidas com o fluxo de um produto, servigo
ou informagao, desde a fonte até o consumidor final. E a coordenagao sistematica e
estratégica das operagbes de uma empresa e desta com seus parceiros, com uma
visdo de melhorar a performance de longo prazo da cadeia como um todo (Estampe
et al.,, 2013). Cada vez mais, as organizagdes tém se voltado para cadeias de
suprimentos globais, o que as forga a ter uma melhor coordenagdo do fluxo de
processos e maior conexao com seus fornecedores e parceiros, sendo a competicao
altamente voltada para questdes de tempo e qualidade (Mentzer et al., 2001).

Ao conectar as atividades de diferentes setores e organizagdes de uma
mesma cadeia € importante que todos possuam um bom nivel de qualidade em suas
atividades, visto que, mesmo que alguns setores possuam desempenho excelente, o
resultado que chega ao cliente final sera sempre do pior desempenho realizado dentro
do processo (Muller, 2003). Isso evidencia o quao importante € uma estrutura
funcional para o planejamento estratégico (Muller, 2003). Embora a literatura de
gestao de operagdes frequentemente trate da avaliagdo de desempenho no contexto
das cadeias de suprimentos, abrangendo desde fornecedores de matéria-prima até o
consumidor final, este estudo concentra-se especificamente na cadeia de distribuicao
internacional. Essa delimitagdo justifica-se pelo fato de a distribuicdo constituir a
principal interface entre a empresa exportadora e seus mercados internacionais,
influenciando diretamente a percepcédo de valor dos clientes e a competitividade
organizacional. Dessa forma, considerando a complexidade inerente a avaliagdo de
desempenho em ambientes globais e a relevancia estratégica da distribuicdo para a
competitividade internacional das organizagdes, este estudo teve como tema a
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proposi¢cao de um modelo que identifica os principais habilitadores organizacionais
capazes de influenciar o desempenho de cadeias de distribuigao internacional.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No capitulo 1, além desta
introdugéo ao tema, s&o apresentados: i) a delimitacdo e o problema de pesquisa; ii)
os objetivos que este trabalho busca alcancar, iii) sua justificativa, tedrica e pratica, e
iv) sua relagdo com a linha de pesquisa ao qual esta vinculada. O capitulo 2, por sua
vez, é dividido em trés principais subcapitulos teoricos. O primeiro deles busca
conceituar os modelos de avaliagao de desempenho, suas fungdes, origens, historico,
importancia e principais desafios, assim como levantar os principais aspectos que um
modelo necessita ter nos dias de hoje. O segundo subcapitulo apresenta os principais
modelos existentes e que poderiam ser analisados para a elaboragao de um modelo
adaptado a cadeias de distribuicdo internacional. E o terceiro apresenta o modelo
proposto, elaborado a partir da literatura analisada nos dois primeiros subcapitulos.
Esse modelo foi aplicado ao setor moveleiro brasileiro, de acordo com os
procedimentos de coleta e analise de dados expostos no capitulo 3 do trabalho
(método). No capitulo 4 sdo apresentados e analisados os resultados da aplicagao
empirica do modelo proposto, incluindo a caracterizacido da amostra, a analise dos
construtos e o exame das relagdes entre as variaveis. Por fim, no capitulo 5 sao
apresentadas as conclusdes, as implicagdes gerenciais da pesquisa para o setor

estudado, as limitagbes e as sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 DELIMITAGAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As praticas de gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) tém evoluido
significativamente nas ultimas décadas, tanto no campo teorico quanto na pratica
empresarial (Christopher, 2023; Mentzer et al., 2001). No estado da arte, a literatura
aponta para a necessidade de abordagens integradas, colaborativas e orientadas por
desempenho, nas quais a coordenacdo sistémica entre fornecedores, fabricantes,
distribuidores e clientes se torna elemento central para a criagdo de vantagem
competitiva sustentavel (Estampe et al., 2013; Mentzer et al., 2001). Autores como
Bititci et al. (2018) e Nudurupati et al. (2011) enfatizam que a gestao da cadeia de
suprimentos deve incorporar mecanismos de medicdo de performance dinamicos e
interconectados, capazes de responder as constantes mudangas do ambiente
competitivo global. Entretanto, no estado da pratica, observa-se que muitas
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organizagdes ainda apresentam lacunas na implementagao de tais praticas, limitando-
se a iniciativas pontuais ou focadas apenas em custos e eficiéncia operacional
(Christopher, 2023). Essa distancia entre teoria e pratica revela-se especialmente
desafiadora em setores intensivos em mé&o de obra e fortemente expostos a
concorréncia internacional, nos quais a auséncia de instrumentos adequados de
avaliagao e gestdo pode comprometer a competitividade e a sustentabilidade das
operagoes (Zorzo, 2025).

Sistemas de avaliagdo de desempenho como o Balanced Scorecard (BSC) e
o0 modelo SCOR tém sido amplamente destacados como instrumentos fundamentais
para alinhar estratégia e operagéao, permitindo a integracao de indicadores financeiros
e nao financeiros em diferentes niveis das organizagbes (Estampe et al., 2013;
Kaplan; Norton, 2004). Contudo, estudos empiricos apontam que a aplicacdo desses
modelos ainda ocorre de forma parcial e muitas vezes restrita a dimensoées financeiras
ou a niveis especificos da gestdo. A pesquisa de Amaral (2022), por exemplo,
evidencia que, embora empresas do setor metalmecéanico da Serra Gaucha adotem
sistemas de avaliacdo de desempenho inspirados em referenciais como o BSC,
observa-se predominancia de métricas financeiras e limitagdes quanto a incorporagao
de dimensdes estratégicas mais amplas e a extensdo da avaliagdo a cadeia de
suprimentos. Tais achados reforcam a distancia existente entre as recomendacoes
tedricas e a pratica empresarial, indicando que a plena integracao de sistemas como
BSC e SCOR ainda constitui um desafio para muitas organizacoes.

A caréncia de conhecimento e a reduzida utilizagao de praticas gerenciais, em
especial aquelas voltadas a gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) e a avaliagao de
desempenho (AD), afetam empresas de diferentes portes e setores, limitando sua
competitividade e capacidade de adaptacdo. Nesse contexto, propor e avaliar um
modelo estruturado de avaliacdo de desempenho constitui uma contribuicdo
relevante, pois permite alinhar estratégias, identificar lacunas e direcionar melhorias
nas cadeias de distribuicdo. Inserido nesse contexto, o presente estudo adota como
foco analitico o elo industria-distribuidores, considerando as industrias como ponto
focal e privilegiando os processos a jusante, especialmente aqueles associados a
logistica outbound, que sido determinantes para o desempenho em mercados
internacionais. Assim, este estudo busca responder a seguinte questdo: Como propor
e avaliar empiricamente um modelo estrutural capaz de identificar os habilitadores

organizacionais que influenciam o desempenho das cadeias internacionais de



16

distribuicao? Para analisar a aplicabilidade do modelo, adotou-se como campo
empirico, o setor moveleiro, dada sua importancia econémica, intensidade de mao de
obra e insergdo no comércio internacional, aspectos que reforcam sua pertinéncia
como contexto setorial de investigagdo. A industria moveleira brasileira passou por
diversas alteragdes nas ultimas décadas, com uma expansido de mercado nos anos
90, impulsionada pela globalizagdo e pela abertura comercial brasileira. Em fungéo
disso, o Brasil viu suas exportacdes de moéveis se expandirem e superarem os US$300
milhdes a partir de 1995.

Em 2007, a América do Sul ocupava a quarta posi¢gao mundial em producao
e consumo de moveis, com destaque para o Brasil, cujas exportagdes ultrapassaram
USS$ 1 bilhdo anuais. Contudo, a partir de 2015, o setor passou a apresentar retragcao
nas vendas externas. Dados da MOVERGS/CGI/MDIC/SECEX indicam que o Brasil
exportou US$ 603,26 milhdes em 2016, US$ 628,1 milhdes em 2020 e US$ 810
milhdes em 2022, sem alcangar novamente o patamar de US$ 1 bilhdo registrado na
década anterior. Em 2024 e 2025, as exportacdes totalizaram, respectivamente, US$
763,1 milhdes e US$ 769,3 milhdes, confirmando a dificuldade do pais em ampliar sua
participacdo no mercado internacional (ABIMOVEL, 2026).

O setor moveleiro no Brasil, devido a sua estrutura, tem um impacto
significativo sobre o emprego, pois € uma atividade intensiva em mao de obra.
Segundo dados da organizagao Brazilian Furniture de 2025, o setor € composto por
17.954 empresas e emprega, direta e indiretamente, 275,3 mil pessoas. Além disso,
€ responsavel por 1,2% do PIB e ocupa a 82 posi¢ao entre as cadeias produtivas que
mais geram empregos no pais. A produgcdo de moveis é bastante difundida pelo
territorio brasileiro. Pequenos empreendimentos, como marcenarias customizadas,
s&o encontradas por todo o territorio nacional, porém, é na regido Sul (Parana, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul) que se encontram as principais empresas exportadoras
de méveis (Brazilian Furniture, 2025).

Apesar da concorréncia asiatica, o Brasil ainda abastece sua demanda
nacional primariamente com a producdo local. Isso pode ser observado através de
rankings mundiais, nos quais o Brasil é considerado o 6° maior produtor mundial de
moveis, porém ocupa somente a 26% posicdo como pais exportador (Brazilian
Furniture, 2025). Apesar de sempre ter um valor exportado modesto, considerando o

comércio mundial, o Brasil tem notado uma redugdo em seu papel como pais
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exportador nas ultimas décadas, o que sugere que o setor vem perdendo
competitividade no mercado global.

A producdo mundial de moveis foi estimada em aproximadamente US$445
bilhdes em 2022, representando uma expansao de 1,4% em relacdo ao ano anterior
de 2021, que registrou US$438,6 bilhdes. A regido da Asia é considerada a principal
regido produtora, representando 57,8% da produgdo mundial em 2022. Ja a Uniao
Europeia ocupa a segunda posigéo, com 19,5%, deixando em terceiro lugar a América
do Norte, com 14,8%. A América do Sul representa 3,2% da produ¢édo mundial, sendo
o Brasil responsavel por 2,8% desse percentual, o que evidencia sua importancia
dentro da regido que esta inserido (IEMI, 2023).

De acordo com Oblak, Ayrilmis e Kuzman (2020), algumas das principais
estratégias da Unido Europeia para se manter competitiva no setor moveleiro sao: i)
inovacao (tanto em maquinarios para produgdo como em design); ii) abordagens
voltadas para a sustentabilidade; iii) flexibilidade na produgao; iv) comunicagao além
da publicidade (reforgcando a marca em forma de participagao de feiras e conferéncias,
patrocinando atividades, aparecendo em revistas e programas de televisdo); e v)
utilizacao de ferramentas gerenciais, tais como sistemas de gerenciamento da cadeia
de suprimentos, que auxiliam na redug¢ao de prazos de producio e na flexibilidade
produtiva.

O setor moveleiro no Brasil tem diversos desafios para aumentar sua
competitividade, muitos destes ja identificados e sendo constantemente trabalhados
em conjunto com o Brazilian Furniture e Apex Brasil. Espera-se desse setor: i) um
6timo nivel de qualidade; ii) boa produtividade, com maquinario e tecnologia modernos
e eficientes; iii) design inovador e parcerias com designers renomados; e iv) logistica
organizada e pessoal qualificado para a operacionalizagdo do processo como um
todo. Parte desses desafios dependem de uma melhor gestdo, o que reforca sua

avaliacao a partir do modelo proposto.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho podem ser classificados em geral e especificos, e
foram organizados de modo a estruturar adequadamente a divisdo das atividades

necessarias a sua realizagao.
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1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho teve como objetivo geral validar empiricamente um
modelo estrutural capaz de identificar os habilitadores organizacionais que influenciam

o0 desempenho das cadeias internacionais de distribui¢ao.

1.2.2 Objetivos especificos

Para operacionalizar o alcance do objetivo geral apresentado previamente,

foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar modelos de avaliagdo de desempenho ja existentes e

potencialmente aplicaveis a cadeias de distribuicdo globais, descrevendo

suas caracteristicas, potencialidades e limitacdes;

b) estruturar um modelo de avaliagcdo de desempenho para cadeias

internacionais de distribuigdo, fundamentado na integragdo dos modelos

identificados na literatura

c) formular proposi¢des tedricas acerca das relagdes entre os construtos

que compdem o modelo proposto;

d) avaliar empiricamente a aplicagdo do modelo proposto em empresas

moveleiras com atuacao internacional.

e) analisar a validade dos construtos e testar as proposi¢cdes do modelo,

discutindo sua aplicabilidade e suas implicagbes para a gestao de cadeias

internacionais de distribuigcao.

1.3 JUSTIFICATIVADO ESTUDO

Conforme Barney (1991), para que uma organizagdo consiga gerar vantagem
competitiva sustentavel, seus produtos e/ou servicos devem ser valiosos, raros,
dificeis de imitar e bem explorados. Esses principios sdo particularmente estratégicos
no contexto de cadeias de suprimentos internacionais, que operam em mercados
dinamicos e heterogéneos. A capacidade de desenvolver um know-how especifico e
adaptavel torna-se essencial para responder rapidamente as mudangas nas
demandas, a concorréncia global e as particularidades culturais de cada regiéo.

Assim, empresas que estruturam suas cadeias com base nesses fundamentos podem
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nao apenas obter maior eficiéncia operacional, mas também fortalecer sua
diferenciacao e resiliéncia no cenario internacional (Perdreau; Nadant; Khelil, 2023).

Apesar do avango da literatura em avaliagdo de desempenho organizacional,
ainda se observa uma lacuna significativa quando o foco recai sobre cadeias
internacionais de distribuicdo. A maioria dos frameworks existentes foi concebida para
contextos domésticos, ndo contemplando de forma abrangente fatores externos
criticos, como riscos regulatérios, barreiras comerciais, incertezas cambiais,
diferencas culturais e praticas de sustentabilidade em mercados globais (Estampe et
al., 2013; Saleheen; Habib, 2023;). Tal limitacdo compromete a capacidade das
empresas de avaliar sua performance em cadeias globais complexas, nas quais a
interdependéncia entre multiplos atores e regides exige métricas dinamicas,
integradas e adaptaveis as especificidades de cada contexto. Essa lacuna justifica a
necessidade de modelos que, além de integrar dimensdes estratégicas e
operacionais, incorporem também as particularidades do ambiente internacional,
ampliando a relevancia das ferramentas de avaliagdo de desempenho (Lavieri et al.,
2015).

A expectativa é que tal modelo proposto possa contribuir ndo somente para as
organizagbes do ramo moveleiro que buscam aproveitar o vasto mercado
internacional para seu crescimento e desenvolvimento, mas também para
organizagbes de outros ramos similares, que possam identificar beneficios na
utilizagcado deste modelo para melhorar ou mesmo iniciar sua performance no comércio
internacional. Ademais, sustenta-se que a mensuracao sistematica e a analise
estruturada do desempenho de uma cadeia de distribuicdo constituem mecanismos
fundamentais para o aprimoramento organizacional, na medida em que subsidiam
decisdes estratégicas baseadas em evidéncias e promovem o alinhamento entre
objetivos, processos e resultados.

Além da contribuicio pratica do estudo, destaca-se também a sua contribuicao
tedrica. Essa contribuicao se justifica: i) pela sistematizagao critica da literatura sobre
avaliagdo de desempenho em cadeias de suprimentos, identificando lacunas na
integracao de fatores externos e atributos dindmicos; ii) pela a construgao do modelo
proposto, que integra as principais dimensdes e fatores existentes em modelos
relevantes como o Balanced Scorecard e o SCOR; iii) pela elaboracdo de um
instrumento de pesquisa estruturado para verificar o grau de aderéncia das praticas

organizacionais as dimensdes tedricas do modelo, possibilitando sua validagéo
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empirica no contexto das cadeias internacionais de distribuicido do setor moveleiro; e
iv) pela analise dos resultados dessa aplicagao.

Cabe salientar que a literatura sobre sistemas de avaliacdo de desempenho
(SAD) aplicados especificamente a cadeias de distribuicdo do setor moveleiro é ainda
incipiente. Estudos como o de Susanty, Hidayatika e Jie (2016), que aplicaram o
modelo GreenSCOR a industria moveleira de Jepara, na Indonésia, representam uma
contribui¢cdo ao incorporar métricas ambientais ao tradicional modelo SCOR, contudo,
os resultados também evidenciaram fragilidades, como baixa adog&o de praticas
estruturadas e dificuldades em operacionalizar indicadores ambientais, o que restringe
a abrangéncia e a generalizagao dos achados. De forma semelhante, uma pesquisa
europeia sobre a implementagcdo de indicadores-chave de desempenho (KPIs)
sustentaveis em empresas moveleiras apontou avangos na definigdo e utilizagao de
métricas voltadas a sustentabilidade, eficiéncia logistica e colaboragcdo com
fornecedores (Yurtay et al., 2023). Todavia, tais estudos s&o limitados a estudos de
caso unicos, apresentando lacunas quanto a validagao estatistica dos resultados e a
integracédo sistémica entre dimensdes estratégicas, operacionais e ambientais da
cadeia de distribuicdo. Nesse sentido, observa-se que, embora existam iniciativas
pontuais de avaliacdo de desempenho no setor moveleiro, ainda carecemos de
modelos estruturados, abrangentes e replicaveis a diferentes contextos e realidades
produtivas, o que reforga a originalidade e a relevancia da proposta apresentada neste
estudo.

1.4 ADERENCIA DA DISSERTAGAO A LINHA DE PESQUISA

O objetivo desta dissertagcdo esta alinhado com a linha de pesquisa de
Estratégia e Operacdes do mestrado académico da Universidade de Caxias do Sul,
que, assim como este estudo, busca levantar informagdes sobre desenvolvimento e
implementagdo de estratégias organizacionais e sistemas de operagbes de
manufatura voltados a producdo de resultados mais eficientes nas organizagdes,
consequentemente deixando as organizagdes mais competitivas. A linha de pesquisa
de Estratégia e Operagdes entende a importancia de processos formais e estratégicos
dentro das organizagbes, no sentido que as agbes realizadas precisam ser
condizentes com o plano de futuro da organizag&o, avaliando constantemente as

mudangas de mercado, e como estas impactam os processos da organizagdo. A
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utilizacdo de modelos, como os de avaliagdes de desempenho, facilitam e criam uma
estrutura que possibilita a analise dos ajustes necessarios para que a empresa se
mantenha de forma sustentavel em operacdo. O modelo de avaliagdo de desempenho
proposto nesta dissertagdo buscou integrar dados de artigos publicados e estruturas
de modelos relevantes encontrados na literatura para propor um modelo aplicavel a
analise de desempenho de cadeias de distribuicdo. Com base nesse framework,
foram estabelecidas proposi¢cdes tedricas entre os construtos do modelo,
posteriormente avaliadas por meio de uma pesquisa empirica com empresas do setor
moveleiro. Os resultados possibilitaram validar os construtos, testar as relagdes
propostas e discutir a aplicabilidade do modelo, além de identificar oportunidades de
aprimoramento das praticas de gestdo e avaliagcdo de desempenho adotadas pelo
setor. Dessa forma, a pesquisa dialoga diretamente com os objetivos da linha de
Estratégia e Operagdes, ao propor um modelo que integra conceitos consagrados,
como o Balanced Scorecard (BSC) e o Supply Chain Operations Reference Model
(SCOR), a um contexto setorial especifico, caracterizado por elevada intensidade de
mao de obra e crescente insercdo em mercados internacionais. Além de contribuir
para o avancgo tedrico sobre modelos de avaliacdo de desempenho aplicaveis a
cadeias de distribuicdo, o estudo oferece também uma contribuicido pratica as
organizagdes do setor moveleiro, que poderao utilizar o modelo como ferramenta de
gestao estratégica e operacional. Assim, a dissertacdo se insere de forma coerente
na linha de pesquisa, pois combina rigor académico e relevancia pratica, reforcando
o papel da avaliagdo de desempenho como elemento central para a competitividade

e sustentabilidade das cadeias produtivas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta dividido em trés subcapitulos. O primeiro, discorre sobre os
principais conceitos de avaliacdo de desempenho e sua importancia dentro das
organizagdes. Nesse sentido, sdo apresentadas sua evolugao ao longo do tempo; as
principais caracteristicas que um modelo de avaliagdo de desempenho necessita ter
para a obtencdo de melhores resultados; e os passos/procedimentos que as
organizagdes precisam considerar ao iniciar a jornada de implementagéao/utilizagao de
um modelo de avaliagdo de desempenho.

Ja o segundo subcapitulo apresenta uma revisao da literatura sobre o tema da
avaliacdo de desempenho, apresentando os principais modelos existentes e suas
caracteristicas. A partir da compreensao dessas caracteristicas, € possivel iniciar a
criacdo de um framework integrando as principais informag¢des relevantes dos
modelos existentes que podera ser ajustado posteriormente apds a avaliagdo dos
gestores especialistas na area. Este esbogo de framework estara no terceiro e ultimo

subcapitulo.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Avaliacdo de desempenho é definida como o processo de quantificar a eficiéncia
e eficacia de agdes. As questdes fundamentais para analisar modelos de avaliagao
de performance buscam definir para que essas métricas sao utilizadas, quais métricas
devem ser avaliadas, quanto elas custam e que beneficios elas entregam. Medidas
de performance devem servir para facilitar uma comunicagado mais transparente entre
os atores de uma organizagao, buscando um ambiente de trabalho mais colaborativo
e com isso, contribuir com mais performance para a organizagéo (Neely et al. 1995).
Uma vez esclarecidas as variaveis a serem medidas pela organizagao, o time
de gestao é forgcado a possuir uma linguagem clara para definir com precisao as
estratégias necessarias para alcancar seus objetivos. E uma vez que estejam
precisamente definidas as estratégias, os departamentos terdo um melhor
alinhamento das prioridades e processos necessarios para o atingimento dos
objetivos tragados (Neely, Bourne, 2000).
Os primeiros trabalhos de avaliagao e controle de dados comegaram no inicio

do século XX pelas empresas DuPont e General Motors, sendo esses focados
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integralmente em dados orgamentarios e financeiros. Esse modelo de controle foi
usado durante muito tempo e teve pouca atualizagdo durante as décadas seguintes.
Foi somente no inicio dos anos 90 que comegaram a surgir uma vasta quantidade de
estudos buscando frameworks de medidas balanceadas, com variados indicadores de
medida, diferente dos modelos com medidas isoladas verificados nas décadas
anteriores (Neely, Bourne, 2000).

A base para a mensuragao e gerenciamento de performance se encontra nas
teorias de controle de gestao, que resumidamente compreende os elementos de saber
o que medir, medir efetivamente, comparar, analisar e agir (Bititci et al., 2018). Para
viabilizar um processo de tomada de decisdes agil e um estilo de gerenciamento
proativo capaz de se adaptar a um mercado em constante mudancga, € essencial
adotar indicadores de desempenho integrados. Isso implica na combinagdo de
diversos indicadores alinhados estrategicamente com a visdo da organizagcédo. O
objetivo é fornecer uma compreensao abrangente e equilibrada do desempenho
organizacional, permitindo uma resposta eficaz as dindmicas do mercado (Nudurupati
et al., 2011).

Além de integrado, indicadores de avaliagdo de desempenho também devem
ser dindmicos, acessiveis e visiveis. Os gerentes de hoje necessitam de medidas
prognoésticas que deem indicagbes de mudangas no mercado. Possuir informagdes
atualizadas referente a performance de producao, qualidade, mercado, consumidores
pode ser de grande importancia para atingir objetivos estratégicos (Nudurupati et al.,
2011). Estudos recentes tém destacado a importancia da viabilidade das cadeias de
suprimentos, entendida como a capacidade de manter sua funcionalidade e
competitividade em ambientes sujeitos a mudangas estruturais e incertezas
prolongadas. Nessa perspectiva, a resiliéncia torna-se um elemento fundamental para
a sustentabilidade das operagdes internacionais ao longo do tempo (IVANOV, 2025).

No entanto, é ainda incomum encontrar modelos que sejam integrados,
dindmicos, precisos e acessiveis devido a dificuldade de desenvolver modelos
sensiveis a mudangas. A maioria dos modelos utilizados permanece estatico. Poucos
modelos tém a infraestrutura necessaria para suportar um modelo de desempenho
verdadeiramente integrado. Isso leva as organizagdes a investirem consideravel
tempo na coleta de dados e na elaboracdo de relatérios. Além disso, ha pouco
comprometimento da gestdo na adogc&o desses modelos, muitas vezes devido a falta
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de compreensao dos beneficios associados a essas atividades (Nudurupati et al.,
2011).

Neely e Bourne (2000) convergem com as mesmas opinides de Nudurupati et
al. (2011) ao informar que os principais motivos que os modelos de avaliagbes de
performance falham s&do por motivos de ordem politica, de infraestrutura e de foco.
Como ordem politica, eles se referem quando a gestdo faz uso das medidas como
uma forma de controle, deixando as pessoas mais preocupadas em como entregar 0s
relatérios com as medidas do que o como aproveitar os nhumeros para tomar agoes
que entreguem performance; ja na questao da infraestrutura, o problema da maioria
das organizagdes € que os dados estao dispersos por toda a organizacgao; eles séo
armazenados em bancos de dados fragmentados e n&o vinculados, frequentemente
em formatos inconsistentes, dificultando a organizagdo a analisar os resultados e
frequentemente ocorrendo a perda do foco nas agdes necessarias para o alcance dos
seus objetivos. O ideal seria conseguir medir o minimo possivel, mas garantindo que
se esta medindo algo que realmente importa, algo que vai precisar ser definido de
acordo com a complexidade e especificidade de cada organizacédo (Neely, Bourne,
2000).

O processo de gestdo da performance € que vai ditar como a organizagao usa
de seus sistemas para gerenciar seu desempenho. Seu propédsito € estabelecer um
sistema de controle em circuito fechado proativo, implementando as estratégias
corporativas e funcionais em todos os processos, atividades, tarefas e pessoal. O
modelo de medicdo de desempenho, por meio do qual o feedback é obtido, visa
facilitar decisbes gerenciais apropriadas, o mesmo pode ser visualizado conforme
Figura 1 abaixo (Bititci; Carrie; McDevitt, 1997).
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Figura 1: Processo de Implementacao e Feedback para gestdo do desempenho
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Para ser efetivo ao alcangar seus objetivos estratégicos, o sistema de
informacgdes apresentado na Figura 1 precisa levar em conta o contexto que o negdcio
esta inserido, assim como considerar a estrutura organizacional com seus devidos
processos. Da mesma forma, a gestdo também precisa considerar fatores culturais,
de comportamento, assim como estruturais, como de tecnologia de informagéo que
pode ser aproveitado neste processo, para focar nos dois principais fatores criticos
para a estrutura de um modelo de desempenho: a integridade do sistema e a
implementagao (Bititci; Carrie; McDevitt, 1997).

Sistemas de modelo de performance mudam a forma com que as pessoas
interagem com a informagao nas empresas. A implementagdo de um sistema como
este muda os procedimentos administrativos, que consequentemente trazem
mudangas na comunicagdo, atitudes, crencas, valores, competéncias e
comportamentos. E o grande impulsionador para esta mudanga de paradigma deve
ser o comprometimento da alta gestdo (Nudurupati et al., 2011). Adaptado do Modelo
de Sistema Viavel (VSM), o estudo de Bititci, Carrie e McDevitt (1997) estrutura os
seguintes passos para definir uma estrutura basica que posteriormente facilitara a
implementagdo de um modelo de avaliagéo:

a) desdobramento de politicas: a disseminagao de objetivos corporativos e

de stakeholders por toda a organizagéo;
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b) critérios competitivos e benchmarking: a definicdo de fatores
competitivos chave e a posicao da empresa e de suas unidades dentro
do seu ambiente competitivo;

c) orientagdo para processos: concentragdo nos principais processos de
negocios para gerenciar o desempenho empresarial;

d) planejamento normativo: a metodologia de medi¢ao que diferencia entre
atualidade, capacidade e potencialidade;

e) monitoramento ativo: o uso de medidas proativas de desempenho em
vez de medidas reativas.

Conforme Neely et al. (2003), a criacdo de modelos de desempenho exige
atencao a quatro aspectos fundamentais. Primeiro, os modelos devem refletir tanto a
estabilidade quanto a dinamica organizacional, mantendo sua aplicabilidade as
ferramentas de gestdo. Segundo, é essencial que vao além da mera coleta de dados,
gerando informagdes mais precisas sobre fatores intangiveis que agregam valor.
Terceiro, devem ser praticos e integrados aos processos organizacionais para
viabilizar agdes concretas. Por fim, devem demonstrar de forma robusta o impacto dos
fatores nao financeiros e intangiveis no fluxo de caixa, evidenciando sua influéncia na
saude financeira da organizacgao.

Ja conforme o resumo da literatura levantado no estudo de Nudurupati et al.
(2011), os seguintes requisitos sdo levantados para desenvolver medidas de
performance: i) identificar os requisitos dos stakeholders; ii) realizar monitoramentos
externos do mercado; iii) desenvolver objetivos; iv) ter estruturado um sistema de
implementacgao alinhado a realidade da organizagao; v) identificar a interconexao de
diferentes indicadores em um sistema complexo (relacionamentos causais
antecedentes e consecutivos); e vi) quantificar os relacionamentos causais e
identificar capacidades. Kennerley e Neely (2002) trazem um framework que busca
gerenciar as mudangas necessarias para a avaliagdo de desempenho, utilizando um
modelo de quatro estagios da evolugdo da performance, no qual existe o ciclo de
utilizac&o, reflexdo, modificagdo e implementacao (Figura 2).
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Figura 2: Estrutura de fatores que afetam a evolugdo do modelo de performance
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Seguindo o framework da Figura 2, a organizagdo pode estar atualizando e
revisando suas agodes e planos de forma rotineira e constante conforme as mudancas
de mercado e as alteragdes de estratégias da organizagdo. Sera cada vez mais
necessario para as organizagdes a aptidao para o constante ajuste das suas medidas
de desempenho para se adaptar as mudancas frequentes do ambiente competitivo
dos negdcios. Empresas que nao tiverem isso em mente correm o risco de ter seu
tempo desperdicado ao estar buscando e analisando medidas ndo mais relevantes.
Outros fatores-chave de capacidades que uma organizagao precisa ter para conseguir
manter esse sistema bem atualizado se referem a processos efetivos de avaliagao de
desempenho ja implementados, habilidades de adequagdo e recursos humanos,

cultura apropriada para mudanga e sistemas flexiveis (Kennerley; Neely, 2002).

2.2 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO: REVISAO DA LITERATURA

Buscando aprofundar o entendimento sobre modelos de avaliagdo de
desempenho, foi realizada uma revisao da literatura para identificar os principais
modelos utilizados e, posteriormente, verificar qual ou quais desses modelos
poderiam ser aplicados a cadeias internacionais de distribuicdo de méveis. Para isso,

procedeu-se a uma pesquisa na plataforma Science Direct, considerando-se o periodo
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de 1970 a 2024 e os termos de busca “performance measurement” + “performance
evaluation” + “model” nos titulos, resumos, palavras-chave dos artigos. Na Figura 3 é
possivel observar que o tema de Modelos de Avaliagdo de Performance tem tido um
crescimento de publicagdes significativo nos ultimos 15 anos.

Figura 3: Evolucao das publicagcdes sobre modelos de avaliagcdo de desempenho
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Fonte. Elaborado pela autora (2026)

Um total de 100 artigos foram identificados com a aplicagdo dos parametros
descritos anteriormente. Os titulos e resumos desses 100 artigos foram entéo
analisados para definir sua inclusdo ou exclusdo ao escopo da pesquisa. Nos casos
em que houve duvidas, também foram examinados os corpos dos artigos.

Desses 100 artigos, foi excluido um artigo duplicado e outros 84 fora do escopo
da pesquisa. Esses artigos abordam temas variados, tais como a medi¢cao de
performance referente a emissao de gases, modelos de analise psiquiatrica, modelos
para o aprimoramento da performance urbana, entre outros. Também foram
desconsiderados trabalhos que tinham como foco a validade ou importancia do uso
de avaliagbes de performance e seu impacto na qualidade de entrega de servigos,
mas que nao apresentavam modelos ou frameworks especificos. Estudos muito
restritos a determinados setores também foram desconsiderados. Como exemplos,
podem ser citados estudos de avaliacdo de performance na area da saude, na area

de tecnologia da informacéao (softwares) e nos setores logistico-portuario, financeiro,
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agropecuario, energético, entre outros. Muitos desses estudos apresentavam
modelos bastante especificos e pouco aderentes ao escopo da presente pesquisa.
Apos as exclusdes, foram analisados em profundidade 15 artigos, selecionados
por apresentarem contribuicbes aderentes a construgdo de um modelo de avaliagéo
de desempenho aplicavel as cadeias internacionais de distribuicdo. A selegao
contemplou estudos com enfoques complementares. Estampe et al. (2013) e
Saleheen e Habib (2023) foram considerados centrais por tratarem diretamente da
avaliacdo de desempenho em cadeias de suprimentos, seja pela analise comparativa
da aplicabilidade de diferentes modelos em distintos contextos organizacionais, seja
pela proposi¢cdo de um modelo integrado com atributos como resiliéncia, colaboracgao,
visibilidade, sustentabilidade e melhoria continua. Banker, Chang e Pizzini (2011),
Wang, Lu e Chen (2010), Wong-on-Wing et al. (2007) contribuiram para a
compreensao do Balanced Scorecard, especialmente quanto a articulacdo entre
perspectivas de desempenho, mapas estratégicos, vinculos causais e uso gerencial
das informagdes. Clivillé e Berrah (2006) e Sarkis (2003) foram incluidos por
discutirem a mensuracgao integrada do desempenho em cadeias de suprimentos e a
utilizacdo de métodos quantitativos para agregacdo e analise de indicadores,
enquanto Saranga e Moser (2010) ampliaram essa perspectiva ao propor uma
abordagem DEA para avaliagcdo de compras e suprimentos em diferentes setores.
Giannakis et al. (2020) e Stanciu, Constandache e Condrea (2014) foram
selecionados por incorporarem dimensdes relacionadas a sustentabilidade,
benchmarking e desempenho de médio e longo prazo, aspectos relevantes para
cadeias internacionais sujeitas a pressdes ambientais e institucionais. Cedergren,
Wall e Norstrom (2010), Shah et al. (2018) e Wen, Chen e Chen (2008) contribuiram
com discussdes sobre critérios de desempenho, sistemas de apoio a decisao,
visualizagao de indicadores e suporte gerencial a tomada de decisao. Lavieri, Corréa
e Cunha (2015) foram considerados por evidenciar limitagdes praticas na avaliagéo
de desempenho organizacional, especialmente quando esta se distancia do
alinhamento estratégico. Por fim, Cagliano, Carlin e Rafele (2009) foram incluidos por
discutirem a complexidade das cadeias de suprimentos e a necessidade de
compreender as relagcdes entre indicadores e os construtos de desempenho. Em
conjunto, esses estudos forneceram uma base tedrica e metodologica diversificada
para a identificagdo de construtos dos habilitadores organizacionais e dos indicadores

incorporados ao modelo proposto nesta pesquisa.
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A revisdo da literatura evidenciou a existéncia de uma preferéncia por dois
modelos de avaliagdo de desempenho em cadeias de suprimentos: o Supply Chain
Operation Reference Model (SCOR) e o Balanced Scorecard (BSC). Sete dos quinze
estudos aprofundados trazem dados sobre esses modelos (Banker; Chang; Pizzini,
2011; Clivillé; Berrah, 2006; Estampe et al., 2013; Sarkis, 2003; Saleheen; Habib,
2023; Wang; Lu; Chen, 2010; Wong-on-Wing et al., 2007). Essa preferéncia é
evidenciada nos trabalhos de Saleheen e Habib (2023), no qual os autores
compreendem a importancia desses dois modelos de avaliagdo e buscam criar um
modelo integrado para a cadeia de suprimentos, considerando a base desses modelos
ja existentes. Também é possivel notar a predominancia desses modelos no trabalho
de Ka et al. (2019). A revisao de modelos de avaliagdo de performance apresentada
nesse estudo evidenciou que 35% das pesquisas sobre desempenho de cadeias de
suprimentos utilizaram o modelo BSC, enquanto 16% utilizaram o modelo SCOR
(Figura 4).

Figura 4: Distribuigdo de artigos sobre avaliagado de performance em cadeias de
suprimentos
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Fonte. Ka et al., 2019 (traduzida pela autora).

O BSC foi desenvolvido em 1992 por Kaplan e Norton e busca medidas
equilibradas para sustentar a estratégia da empresa. Esse modelo propde quatro

eixos analiticos: inovagao, processos internos, clientes e financeiros (Ka et al., 2019).
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Seu nome vem da ideia de analisar outras medidas estratégicas além das tradicionais
medidas financeiras, incluindo a perspectiva dos clientes ou dos principais
Stakeholders da organizagao; a eficacia da organizagédo no que se refere a produtos,
servigos ou outros processos-chave do negocio; e a inovagéo, compreendendo capital
humano, infraestrutura, tecnologia, cultura e outras capacidades-chave para o
desenvolvimento da performance organizacional (Balanced Scorecard Institute,
2024). O modelo também busca identificar as causalidades referentes a performance
em cada perspectiva, buscando demonstrar os links pelos quais melhorias especificas
levam aos resultados esperados (Wong-on-Wing et al., 2007).

Essas caracteristicas especificas do BSC sugerem que seu uso deve trazer
pouco conflito entre a area estratégica e operacional da organizagéo, visto que, se
alguma estratégia ndo esta trazendo os resultados esperados, ela precisa ser
reavaliada pela organizacdo. Porém, uma possivel dificuldade em utilizar apenas o
BSC é que este é mais focado na analise interna da organizagéo, nao considerando
fatores externos como riscos, regulamentacbes governamentais, incertezas,
colaboragdes e sustentabilidade (Saleheen; Habib, 2022).

O Instituto oficial do Balanced Scorecard (BSI) desenvolveu um framework para
planejamento estratégico e gestdo, denominado Nine Steps to Success™, que
constitui uma abordagem pratica e testada para o desenvolvimento de um sistema
com base no BSC. Esse método oferece as organizagdes uma maneira de integrar os
diferentes componentes do planejamento estratégico, orgamento, operagdes e gestéo
(Figura 5). Dessa forma, estabelece-se uma conexao visivel entre as operagdes
diarias, as métricas utilizadas para monitorar o sucesso, os objetivos estratégicos que
se pretendem alcangar e a missao, visdo e estratégia da organizagcado (Balanced
Scorecard Institute, 2024).
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Figura 5: Nine Steps to Success Framework
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Fonte. Balanced Scorecard Institute, 2024 (traduzida pela autora)

Em suas instrugbes para a utilizagdo do framework da Figura 5, o Balanced
Scorecard Institute (2024) sugere inicialmente a realizagcdo de um diagndstico
consistente do material estratégico ja existente na organizagao para que se tenha uma
melhor visdo das atividades realizadas até o momento e sejam revalidados elementos
como missao, visao, valores, avaliacbes de mercado, facilitadores e desafios. Esse
diagndstico pode ser reforgado com entrevistas feitas com clientes e stakeholders
(Balanced Scorecard Institute, 2024).

Tendo esse contexto estratégico bem definido, as organizagées podem definir
seus objetivos futuros e, consequentemente, elaborar seu mapa estratégico. Nesse
mapa sao desenvolvidos vinculos de causa e efeito entre os objetivos para criar uma
“cadeia de valor” de satisfagao dos clientes e stakeholders e poder definir as iniciativas
a serem tomadas e seu grau de prioridade para melhores resultados (Balanced
Scorecard Institute, 2024).

Uma vez que as iniciativas definidas no passo 6 da Figura 5 sdo concluidas, o
sistema esta pronto para ser implementado junto aos colaboradores. Na Figura 6 é
possivel visualizar todos os elementos deste modelo estratégico. O objetivo desta

etapa do processo € dar embasamento para que os gestores compreendam os
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beneficios associados a utilizacgdo do modelo, construam uma coalizdo de
funcionarios que comecem a pensar de maneira mais estratégica e utilizem o sistema

para informar melhor a tomada de decisoes.

Figura 6: Representacao grafica de um modelo do Balanced Scorecard
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Fonte. Balanced Scorecard Institute (2024)

O modelo SCOR foi desenvolvido pelo Conselho da Cadeia de Suprimentos
em 1996 e se baseia-se em atributos e métricas relacionados a cinco processos
gerenciais (Figura 7): i) planejamento; ii) abastecimento; iii) produgéo; iv) entrega; e v)
retorno (devolugao). A metodologia SCOR considera em suas avaliagdes e resultados
cinco principais atributos de desempenho: i) confiabilidade; ii) responsividade; iii)
agilidade; iv) custos; e v) retorno sobre ativos (APICS, 2017). Esses atributos
proporcionam uma visdo abrangente do desempenho da cadeia de suprimentos,

permitindo uma analise detalhada de sua eficiéncia e eficacia.
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Figura 7: Representacao grafica do Processo de Hierarquia do SCOR
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Fonte. APICS, 2017 (traduzida pela autora).

Porém, conforme Saleheen e Habib (2022). assim como o BSC, o modelo
SCOR tampouco considera perspectivas globais de incertezas do mercado e fatores
externos de risco. Aspectos como tecnologia da informagado, sustentabilidade do
negocio e visibilidade da informacéo também n&o sdo cobertos no escopo deste
modelo (Saleheen; Habib, 2022). Além disso, os autores alertam que fatores como
treinamento e desenvolvimento e constru¢gao de capacidades também nao entram no
escopo do SCOR.

A analise da literatura evidencia uma preferéncia clara pelos modelos de
avaliacdo de desempenho SCOR e BSC na gestdo da cadeia de suprimentos. No
entanto, cada modelo possui suas préprias limitagcdes, em especial quando se trata
de sua utilizacdo para cadeias internacionais de distribuicdo. Para abordar essas
dificuldades, acredita-se que uma integragéo dos modelos, que traga a flexibilidade e
facilidade do modelo BSC e a amplitude voltada a processos e atributos de
performance do SCOR seja contributiva. Além disso, € necessario que o modelo a ser
desenvolvido possibilite a inclusdo de fatores externos especificos de cada regiao
abrangida pela cadeia de distribuicdo. Nesse sentido, € essencial explorar a incluséo
de fatores externos, como riscos de mercado, regulamenta¢cdes governamentais e

sustentabilidade, nos modelos atuais. Incorporar esses elementos pode aprimorar a
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eficacia dos modelos de avaliagdo sem comprometer sua utilidade. Tendéncias
recentes apontadas pela ASCM (2025) indicam que fatores geopoliticos,
transformacdes tecnoldgicas, exigéncias de sustentabilidade e eventos disruptivos
tém ampliado a complexidade da gestdo das cadeias globais, reforgcando a
necessidade de mecanismos capazes de monitorar continuamente o ambiente
externo.

Dos quinze artigos selecionados, o artigo com mais citagdes (557), de Estampe
et al. (2013), apresenta uma contribui¢ao significativa ao estruturar um quadro para
analise dos modelos de avaliagdo de desempenho em cadeias de suprimentos,
evidenciando a adequacgao de diferentes abordagens conforme o nivel de maturidade
das empresas. Ao sistematizar os principais modelos existentes, o estudo oferece aos
gestores um guia valioso para compreender as potencialidades de cada ferramenta e
selecionar aquela mais alinhada as necessidades estratégicas de suas organizagoes.
Essa perspectiva comparativa fortalece a compreensdo de que a avaliacido de
desempenho deve ser adaptada ao contexto e a evolugdo das empresas, o que amplia
sua relevancia para cadeias internacionais e ambientes competitivos. Apesar de nao
avangar em um modelo unico e integrado que aborda dimensdes emergentes, como
sustentabilidade, resiliéncia e colaboragdo em cenarios de incerteza, o artigo abre
espaco para pesquisas posteriores ampliarem essa discussao, servindo como base
sélida para a construgéo de frameworks mais abrangentes e aplicaveis a diferentes
setores.

O artigo mais recente dos selecionados, de Saleheen e Habib (2023), propde
uma abordagem integrada para avaliar a eficacia da performance na cadeia de
suprimentos, considerando dez atributos-chave. Reconhecendo a necessidade de ir
além dos sistemas de performance mais utilizados, como 0 BSC e 0 SCOR, mas ainda
utilizando-os como base, o estudo teve como objetivo identificar e validar os principais
atributos a serem considerados na avaliagao da eficacia sustentavel da performance
em mercados dinamicos. Esses atributos foram validados por 1.832 lideres da area
de cadeia de suprimentos em organizagbes manufatureiras de 24 setores diferentes

em Bangladesh. O Quadro 1 apresenta os dez atributos identificados pelos autores.
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enho da Cadeia de Suprimentos (SCPM)

Seq. | Questdes organizacionais Atributos Referéncias

1 Como a organizagéo performa Saude Ali et al. (2018); Baymout (2015);
financeiramente? Financeira Chen (2018).

(FH)

2 Como a organizagdo mantém seu Colaboragéao Barratt (2004); Saleheen e Habib
relacionamento com seus stakeholders? | (CL) (2022); Zhu e Liu (2020).

3 Quanto tempo a organizacgéao leva para Velocidade Fosso e Akter (2019); Garay-
responder as mudangas do mercado? (VC) Rondero et al. (2019); Kaplan e

Norton (1992); Kaplan e Norton
(2006).

4 Como a organizagao prevé mudancgas Resiliéncia Saleheen e Habib (2022);

futuras? (RE) Saleheen et al. (2014); Saleheen
et al. (2019).

5 Quao confiaveis sdo o fornecimento, o Confiabilidade | Gulliksen et al. (1952);
processo e a distribuigdo da (RL) Hoque (2014).
organizagao?

6 Quais sédo as atividades atuais que a Melhoria Antony e Sony (2019); Bacoup et
organizagao realiza para se manter Continua (CI) | al. (2018); Ballou (1978).
competitiva?

7 Qual o nivel de visibilidade operacional Visibilidade Dohale et al. (2022); Saleheen e
na organizagao? (VS) Habib (2022).

8 Quais sédo as atividades continuas para Saude Saleheen e Habib (2022);
alcancar exceléncia organizacional na Organizaciona | Saleheen et al. (2014); Khan et
empresa? I (WPH) al. (2020).

9 Quais s&o as atividades organizacionais | Sustentabilida | Kumar e Goswami (2019);
pensadas para as pessoas e o planeta? | de (SS) Kumar (2014).

10 Quais sédo as atividades da organizagao | Exceléncia no | Khan et al. (2020).

para alcancgar exceléncia no servigo ao
consumidor?

Servigo (SE)

Fonte. Saleheen e Habib, 2023 (traduzido pela autora)

Os atributos relacionados no Quadro 1 trazem uma mescla interessante de

pontos encontrados nos modelos BSC e SCOR como, por exemplo, analise financeira,

eficacia dos processos internos, inovagédo (foco no capital humano, tecnologia e

cultura),

perspectiva do cliente/stakeholder e velocidade nas acgbes, porém

complementa estes com os atributos de sustentabilidade, melhoria continua e

resiliéncia, sendo o atributo resiliéncia importante quando se trata de adentrar

mercados internacionais que envolvem diferentes regulamentagdes,

incertezas.

riscos e
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A inclusao de atividades de treinamento e desenvolvimento de capacidades em
um modelo hibrido também é um aspecto critico para a elaboracido de um modelo de
avaliagao de desempenho de cadeias de distribuicdo, uma vez que esses aspectos
podem levar a uma gestdo mais eficaz e adaptavel. A partir desses elementos
complementares, foi possivel avancar no aprimoramento dos modelos de avaliagao
de desempenho ja existentes, possibilitando o desenvolvimento de um novo
framework voltado para cadeias de distribui¢cdo internacionais. Esse novo modelo sera

apresentado na préxima secao.

2.3. FRAMEWORK PROPOSTO

A partir da analise dos modelos existentes, foi elaborado um primeiro esbogo
de um framework integrativo, que considera as principais caracteristicas dos modelos
SCOR, BSC e a tabela dos atributos de medicdo de desempenho da cadeia de
suprimentos de Saleheen e Habib (2023). Este framework pode ser analisado no
Quadro 2.

Quadro 2: Framework integrativo para a avaliagdo de desempenho em cadeias
internacionais de distribuicao

Perspectivas e Atributos associados Origem (BSC, SCOR, Fonte
outro)
Balanced Scorecard
Saude financeira e BSC, SCOR, Tabela de Institute (2024);
Financeira retorno sobre ativos Atributos de Saleheen e | Council Apics (2017);
Habib (2023) Saleheen, Habib
(2023).
BSC e Tabela de Ba/anqed Scoreca_ard
Clientes Satisfacdo dos clientes | Atributos de Saleheen e Institute (2024).’
) Saleheen e Habib
Habib (2023)
(2023).
Custo, eficiéncia,
agilidade, confiabilidade Balanced Scorecard
Processos e eficacia dos processos BSC e SCOR Institute (2024);
na cadeia de Council Apics (2017).
suprimentos.
Nivel de visibilidade das
Visibilidade operag{)es em si~stemas Tabela de Atributqs de Saleheen e Habib
Operacional de mformagoes Saleheen e Habib (2023).
compartilhados com a (2023)
cadeia de suprimentos.
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Melhoria continua e
exceléncia
organizacional

Praticas (em andamento

e futuras) para aprimorar

0S processos e aumentar
a competitividade

Tabela de Atributos de
Saleheen e Habib
(2023)

Saleheen e Habib
(2023).

Responsividade e

Tempo de resposta a

SCOR e Tabela de
Atributos de Saleheen e

Council Apics (2017);
Saleheen e Habib

externas de diferentes
naturezas

Flexibilidade mudangas do mercado Habib (2023) (2023).
2?220';:2"66‘:; f;‘;ogg SCOR e Tabelade | Council Apics (2017);
Resiliéncia 9 b ¢ Atributos de Saleheen e Saleheen e Habib

Habib (2023)

(2023).

Colaboragao

Relacionamentos
internos (entre areas da
empresa) e externos

Tabela de Atributos de
Saleheen e Habib

Saleheen e Habib
(2023).

(inovacéo)

organizacional

(com stakeholders) (2023)
Aprendizagem e Capital humano, Balanced Scorecard
crescimento tecnologia e cultura BSC

Institute (2024)

Fatores externos

Analises de cenarios,
riscos de mercado,
regulamentagdes e

sustentabilidade

Tabela de Atributos de
Saleheen e Habib
(2023)

Saleheen e Habib
(2023).

Fonte. Elaborado pela autora (2026)

Tendo a listagem dos atributos a serem avaliados, fica a questdo de como

implementar este modelo de avaliagdo nas organizagdes. Portanto levando em

consideragao ainda a estrutura dos modelos BSC e SCOR, foi desenhado o Quadro

3 com as Etapas de Implementagéao.

Quadro 3: Etapas de implementagéo do framework proposto

Etapas de Implementagao

Diagnostico

Avaliar o contexto estratégico atual através de entrevistas com stakeholders e
andlise de dados existentes.

Defini¢oes de
Objetivos

Estabelecer objetivos claros com base nas analises das perspectivas e atributos.

Definigoes de
estratégias

Criar um mapa estratégico que mostre as relagdes de causa e efeito entre os
objetivos definidos.

Implementagéao
das iniciativas

Lancar iniciativas priorizadas, comunicando claramente os beneficios para os
colaboradores.

Monitoramento
e avaliacéo

Criar um sistema de monitoramento continuo para avaliar a eficacia das
iniciativas e ajusta-las, conforme necessario.

Feedback e
aprendizado

Estabelecer ciclos de feedback para promover a aprendizagem organizacional e
melhorias continuas.

Fonte. Elaborado pela autora (2026)

E, finalmente, tendo o framework proposto com os atributos a serem medidos

e um procedimento com etapas de implementacao, se vé necessaria a criagao de
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ferramentas e métodos para a implementagao e manutencao continua e atualizada do
modelo de avaliacdo de desempenho proposto, conforme pode ser observado no
Quadro 4.

Quadro 4: Ferramentas e Métodos para utilizagdo do framework proposto.
Ferramentas e Métodos

Dashboard compartilhado | Desenvolver um sistema de indicadores de desempenho em tempo

de desempenho real e compartilha-lo com areas chave e com stakeholders.

Analises preditivas Usar tecnologia da informacéo para prever tendéncias e riscos,

compartilhadas compartilhando os resultados com a cadeia de suprimentos.

Treinamento e Coordenar programas de capacitagdo para colaboradores e demais

desenvolvimento stakeholders, focando na implementacdo do modelo e no
desenvolvimento de habilidades estratégicas.

Fonte. Elaborado pela autora (2026)

Considerando as estruturas apresentadas nos Quadros 2, 3 e 4, as
organizagodes dispordo de um embasamento teodrico e pratico para o desenvolvimento
de suas ferramentas de avaliacdo de desempenho. No entanto, é fundamental
observar que, embora o presente estudo proponha um conjunto estruturado de etapas
de implementacédo e ferramentas de suporte ao framework, tais elementos n&o foram
objeto de validagdo empirica neste estudo. As etapas e instrumentos apresentados
nos Quadros 3 e 4 configuram-se como recomendacdes tedricas, fundamentadas nas
diretrizes e boas praticas identificadas na literatura sobre avaliacdo de desempenho e
gestao da cadeia de distribuicdo, especialmente nos modelos Balanced Scorecard e
SCOR. Nesse sentido, sua proposi¢cao tem carater orientativo, visando oferecer um
referencial para aplicagao pratica do modelo, cuja efetividade e operacionalizagédo em
contextos organizacionais especificos permanecem como oportunidades para
investigacgdes futuras.

Buscando facilitar a construgdo de um modelo de avaliacdo para as
organizagbes, em especial as empresas moveleiras com cadeias de distribuigao
internacional, prop6s-se a elaboracdao de um roteiro simplificado, estruturado a partir
das perspectivas e atributos que compdéem o framework integrativo apresentado no
Quadro 2. Diferentemente das etapas de implementacao e ferramentas anteriormente
descritas, este roteiro constitui o elemento operacional do modelo passivel de
aplicagao empirica nesta dissertacdo. Com base nesse roteiro simplificado, se
recomenda que a organizagao siga os seguintes passos: i) avaliar os fatores externos
existentes nos mercados nos quais pretende adentrar ou se expandir; ii) definir os
indicadores e iniciativas que precisara realizar para desenvolver os habilitadores
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organizacionais recomendados; e iii) definir e medir os resultados obtidos ao longo
desse processo, considerando as quatro perspectivas consideradas tanto no modelo
BSC quanto no SCOR: i) perspectiva financeira, ii) satisfagdo dos clientes, iii)
exceléncia nos processos; e iv) aprendizagem e crescimento organizacional. Este

roteiro pode ser observado de forma mais detalhada no Quadro 5.

Quadro 5: Roteiro para avaliacdo de desempenho de cadeias de distribui¢cao

Etapa Elementos-chave Descrigao
Fatores Analise de cenarios, oportunidades, desafios, | Analisar fatores externos dos
Externos riscos, demanda, regulamentagdes e mercados de interesse da
sustentabilidade. organizagao
Habilitadores 1. Visibilidade Operacional Definir indicadores e metas para
organizacionais | 2. Melhoria Continua cada habilitador, bem como as
da gestdo da 3. Responsividade e Flexibilidade iniciativas e os investimentos
cadeia de 4. Resiliéncia necessarios para atingi-las.
distribuicdo 5. Colaboragéao
Desempenho 1. Fator Financeiro Definir, para cada perspectiva,
organizacional 2. Satisfagéo dos clientes/stakeholders os indicadores de desempenho
3. Exceléncia dos processos a serem considerados e as
4. Aprendizado e Crescimento metas a serem alcangadas.

Fonte. Elaborado pela autora (2026)

Esse roteiro pode auxiliar as organizagbes a visualizarem um norte no
desenvolvimento de seu modelo ideal. As especificacdes referentes aos habilitadores
organizacionais e indicadores tém como base estruturas existentes do BSC, do SCOR
e da Tabela de Saleheen e Habib (2023).

Ao final, cabera aos gestores a responsabilidade de construir modelos
adaptados que se ajustem adequadamente as caracteristicas especificas de suas
organizagdes. Nesse sentido, a partir do framework integrativo e do roteiro proposto,
€ possivel criar novos artefatos customizados que apoiem as decisdes estratégicas e
resultem em melhorias nos resultados organizacionais por meio do alinhamento entre

as agodes prioritarias e a mensuragao dos resultados dessas acgoes.
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3. METODO

Neste capitulo sdo apresentadas as caracteristicas do método de pesquisa
adotado nesta dissertacdo, bem como as etapas fundamentais para seu
desenvolvimento. Para isso, o processo metodologico é detalhado em dois
subcapitulos: o primeiro aborda o delineamento do método escolhido e o segundo

descreve os procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa aqui desenvolvida enquadra-se como aplicada, quantitativa,
descritiva e explicativa. E considerada aplicada por buscar responder a um problema
pratico do setor moveleiro (Silva; Menezes, 2005), propondo solugbes gerenciais que
possam ser utilizadas pelas organizagdes, mas sem perder de vista a contribuigao
tedrica para a area de avaliagao de desempenho em cadeias de distribuicao. Do ponto
de vista da abordagem, trata-se de uma pesquisa quantitativa, uma vez que se
fundamenta na mensuragao de dados, permitindo a conversdo de percepgcdes em
variaveis numéricas. Esse tipo de investigacao utiliza técnicas estatisticas, tais como
médias, medidas de dispersdo e analises multivariadas, a fim de conferir maior
precisdo as inferéncias e possibilitar a identificacdo de padroes, relagdes e tendéncias
(Silva; Menezes, 2005). Além disso, conforme Sampieri, Collado e Lucio (2013), os
estudos quantitativos seguem um encadeamento légico e estruturado, no qual
hipdteses e pressupostos orientam a coleta e a interpretagcao dos dados, buscando
reduzir vieses e assegurar validade cientifica.

No que se refere aos objetivos, este trabalho possui carater descritivo, pois
pretende detalhar de forma sistematica as caracteristicas das empresas participantes,
bem como mapear praticas relacionadas a gestdo da cadeia de distribuicdo e a
avaliagdao de desempenho. Para tanto, recorre-se ao uso de um questionario
estruturado, instrumento adequado para captar percep¢des de forma padronizada e
comparavel (Silva; Menezes, 2005). A investigagdo também assume uma dimensé&o
explicativa, ao examinar as relagdes entre variaveis. Segundo Hair et al. (2010), a
analise explicativa constitui elemento central da pesquisa cientifica, uma vez que
busca explicar relagdes de influéncia entre variaveis e permite compreender os

mecanismos pelos quais determinados fatores impactam os resultados
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organizacionais. Nesse contexto, o estudo busca analisar as relagdes entre: i) os
fatores externos que afetam as cadeias de distribuicdo internacional; ii) o
desenvolvimento dos principais habilitadores da gestdo dessas cadeias; e iii) seus
efeitos sobre os indicadores de desempenho financeiro, satisfacdo de clientes/
Stakeholders, exceléncia de processos e aprendizado organizacional nas empresas
do setor moveleiro. A investigacdo dessas relagbes tem como finalidade fornecer
subsidios empiricos para a proposicao e avaliagao da aplicabilidade de um modelo de
avaliagao de desempenho voltado as cadeias de distribuicdo internacional do setor

moveleiro.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Considerando o objetivo de propor um modelo de avaliagdo de desempenho
aplicavel a cadeias de distribui¢cao, optou-se pelo uso do levantamento (survey) como
estratégia de coleta, método frequentemente utilizado para coletar informagdes de
uma amostra representativa por meio de questionarios estruturados. Essa estratégia
permite alcangar um numero significativo de respondentes, ampliando a possibilidade
de generalizagdo dos resultados e oferecendo uma visdo mais abrangente do
fendmeno investigado (Silva; Menezes, 2005).

A populacio-alvo desta pesquisa compreendeu empresas do setor moveleiro
brasileiro das regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste que mantém operagdes
internacionais. O estudo teve como foco o elo industria-distribuidores, considerando
as industrias como ponto focal e os processos a jusante (logistica outbound) como
principal orientagéo.

Por se tratar de um universo amplo e heterogéneo, optou-se pela utilizagao de
uma amostra nao probabilistica por conveniéncia, formada a partir da disponibilidade
de empresas moveleiras em participar do estudo. Esse critério, apesar de limitar a
generalizagao dos resultados, € amplamente aceito em pesquisas de carater aplicado,
sobretudo quando o objetivo central € a proposicéo e teste de um modelo conceitual
(Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

O questionario foi estruturado em quatro blocos de questdes. O primeiro bloco
teve como finalidade caracterizar a amostra, descrevendo atributos das empresas e
dos respondentes como porte organizacional, tempo de operagdo, nivel de

internacionalizagdo (percentual de vendas internacionais), tempo de vinculo dos
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respondentes com as empresas, escolaridade e posi¢cao hierarquica ocupada. Ja o
segundo bloco contemplou questdes voltadas a andlise dos fatores externos que
impactam as cadeias de distribuigdo, tendo como base o estudo de Saleheen e Habib
(2023), que considera como fatores a analise de tendéncias de mercado, mudancgas
do comportamento do consumidor, riscos (cambiais, logisticos e regulatérios),
avancgos tecnoldgicos, sustentabilidade e concorréncia. O terceiro bloco, por sua vez,
teve como foco os habilitadores da gestao da cadeia de distribuicdo nas organizagoes,
referentes a visibilidade, colaboracdo, resiliéncia, responsividade, flexibilidade e
melhoria continua. As questdes que compuseram esse bloco de perguntas foram
baseadas nas orientagdes de Balanced Scorecard Institute (2024) e do Council APICS
(2017). Por fim, o quarto e ultimo bloco do questionario foi orientado a avaliagéo do
desempenho organizacional, considerando os resultados financeiros, a satisfacao de
clientes/stakeholders, a eficiéncia de processos e o aprendizado e crescimento da
organizagao, tomando como referéncia o Balanced Scorecard Institute (2024), o
Council APICS (2017) e Saleheen e Habib (2023). O Quadro 6 apresenta a
correspondéncia entre cada bloco do questionario, as variaveis contempladas, os
autores de referéncia e a relagdo de cada conjunto de itens com o0s objetivos da

pesquisa.

Quadro 6 - Estrutura conceitual do instrumento de coleta de dados

Sustentabilidade

Benchmarking

Avancos tecnoldgicos

Bloco do Variaveis Autores de Relagao com os objetivos do
questionario referéncia estudo
- Fornecer subsidios para
Perfil organizacional e contextualizar os resultados obtidos
) perfil do respondente na no modelo proposto.
Zﬁg‘;g : pesquisa em operacdes ?;&rgt)a - Permitir analises comparativas e
e gestao da cadeia de estatisticas entre caracteristicas das
distribuicao. empresas e niveis de adogao do
modelo.
Tendéncias de mercado - Contribuir para o desenvolvimento
e comportamento do do modelo integrativo.
consumidor - Permitir analisar como fatores
Fatores Riscos (cambiais, Saleheen e externos influenciam as praticas
externos logisticos e regulatorios) | Habib (2023) organizacionais e,

consequentemente, como isso se
relaciona com os resultados da
organizagao.

Visibilidade (acesso em

entre areas e parceiros)

Balanced . . ~
. tempo real a dados de Avaliar o grau de integragéo
oraeulz:::gi?)rr?asis producéo, estoques, S;; (;rt?tf’?erd informacional e sua contribuigdo para
9 ~ pedidos, entregas e ) 0 desempenho da organizagao.
da gestéo da suprimentos) (2024);
cadeia de = - Council — -
S Colaboragéo (parcerias Verificar o alinhamento entre os elos
distribuicao o . APICS . .
e decisdes conjuntas (2017); da cadeia e seu impacto para o

desempenho da organizagao.
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Resiliéncia (capacidade
de resposta a eventos
imprevistos e
recuperagao de
desempenho)

Responsividade/
flexibilidade (tempo de
resposta, ajustes de
produgéo e logistica)

Melhoria continua
(rotinas de revisao,
aprendizagem e
aperfeicoamento de
processos)

Saleheen e
Habib (2023)

Analisar como as organizagoes
respondem a riscos e disrupgoes,
fortalecendo a capacidade adaptativa
da cadeia e contribuindo para o
desempenho da organizagao.

Avaliar o tempo de resposta da
cadeia frente as variacbes de
demanda e ambiente e como isso
impacta o desempenho da
organizagao.

Compreender os mecanismos de
retroalimentagao e aprendizado que
sustentam o desempenho de longo
prazo e como isso contribui para o

desempenho da organizacéo.

Desempenho
organizacional

Council
. ) . APICS
Indicadores financeiros i
(2017); . , .
(custos, margens, Kaplan e Medir desempenho financeiro.
retorno sobre ativos) N
orton
(1996);
Kaplan e
Clientes e stakeholders Norton e ~
(satisfacgo, fidelizago, (1996); 'de“t":!.‘;arl.a p":rcngaol.de valor e a
feedback) Saleheen e idelizagao dos clientes.
Habib (2023)
Council
Processos internos APICS
(padronizagao, (2017); Avaliar os processos e a integracao
eficiéncia, confiabilidade Kaplan e entre os elos da cadeia.
e custos operacionais) Norton
(1996);
Aprendizado e Kaplan e
crescimento Norton Examinar fatores de sustentacao do
(capacitagao, (1996); desempenho e da inovagao
tecnologia, cultura Saleheen e continua.

organizacional)

Habib (2023)

Fonte. Elaborado pela autora (2026)

Para a mensuragcdo das respostas, foram utilizadas: i) questdes fechadas

categoricas destinadas a caracterizagdo da amostra; e ii) afirmagdes avaliadas por

meio de escala Likert de cinco pontos, utilizadas para mensurar as dimensodes teoricas

relacionadas aos fatores externos, aos habilitadores e ao desempenho organizacional.

A utilizacido da escala Likert € uma pratica comum em pesquisas quantitativas por

possibilitar a quantificagdo de percepgdes e atitudes (Hair et al., 2010).

O questionario foi disponibilizado em formato eletrénico e enviado aos gestores

e responsaveis pelas areas de operagdes, exportacdo e logistica das empresas

selecionadas. Esse formato buscou facilitar o acesso e aumentar a taxa de resposta,

além de permitir maior controle no armazenamento dos dados coletados.
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Concluida a etapa de coleta, os dados foram submetidos a diferentes
procedimentos analiticos. Realizou-se primeiramente uma analise estatistica
descritiva, com o objetivo de compreender as distribuicdes, médias e variagbes das
variaveis observadas.

Ap0s isso, foram avaliadas as dimensdes. Inicialmente, sua validade interna foi
analisada mediante o calculo dos coeficientes alfa de Cronbach. Adicionalmente,
procedeu-se a analise fatorial confirmatéria (AFC) para verificar a validade dos
construtos propostos no framework, avaliando a unidimensionalidade, consisténcia
interna e adequacéao dos construtos.

Como resultado desta etapa de avaliacdo, verificou-se que a dimensao Fatores
Externos ndo demonstrou consisténcia estatistica suficiente. Em fung¢ao disso, essa
dimensao foi excluida das analises posteriores. Esse resultado pode ser explicado
pela propria natureza da dimenséo, uma vez que fatores externos tendem a variar
significativamente conforme os mercados de atuacdo, os ambientes regulatérios, as
condigbes econdbmicas, os aspectos logisticos e o grau de competitividade de cada
pais. Além disso, a amostra analisada foi composta por empresas com diferentes
niveis de internacionalizagdo, desde organizagdes com atuagado internacional
consolidada até empresas com participacao ainda incipiente nos mercados externos.
Consequentemente, os respondentes foram influenciados por realidades distintas,
refletindo diferentes percepcbes sobre riscos, oportunidades e desafios
internacionais. Essa heterogeneidade reduziu a convergéncia das respostas e,
consequentemente, a consisténcia estatistica da dimensdao. Embora os fatores
externos sejam amplamente reconhecidos pela literatura como elementos relevantes
para o desempenho das cadeias internacionais de distribuicdo, sua operacionalizagao
em uma unica dimensao mostrou-se limitada diante da diversidade de contextos
organizacionais contemplados nesta pesquisa. Esse resultado ndo implica que os
fatores externos sejam irrelevantes para o desempenho das cadeias internacionais de
distribuicdo. Mas sim, sugere que sua influéncia € fortemente condicionada ao
contexto em que cada organizagao esta inserida, indicando que futuras pesquisas
poderdo obter melhores resultados ao avaliar esses fatores de forma segmentada,
considerando o grau de internacionalizagdo das empresas, os mercados de destino
ou grupos de paises com caracteristicas semelhantes.

Da mesma forma, o construto Colaboracdo foi excluido da dimensédo dos

Habilitadores, devido a baixa validade apresentada. Esse resultado pode estar
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associado ao fato de que praticas colaborativas em cadeias de distribuicao
internacionais tendem a variar significativamente conforme o porte da empresa, o nivel
de maturidade da cadeia, o grau de internacionalizagcdo e a intensidade do
relacionamento com parceiros externos, como distribuidores e representantes
comerciais. Dessa forma, a colaboracdo pode nao ter sido percebida de maneira
homogénea pelas empresas analisadas, dificultando a consolidagao estatistica do
construto no modelo proposto.

Por fim, foram realizadas analises de regressédo linear multipla, com o
propésito de identificar o impacto dos quatro habilitadores organizacionais restantes
(visibilidade, resiliéncia, responsividade/flexibilidade e melhoria continua) em cinco
construtos do desempenho (financeiro, clientes/stakeholders, processos internos,
aprendizado/crescimento e desempenho agregado, considerando a média de todos
os construtos). Portanto, foram testados cinco modelos de regressao, um para cada
variavel dependente considerada. Nesses modelos, foram consideradas como
variaveis independentes os quatro fatores habilitadores da gestdo da cadeia de
distribuicdo previamente mencionados.

A técnica de analise selecionada (regressao linear multipla) € recomendada em
abordagens quantitativas que visam examinar relagbes causais entre multiplas
variaveis (Hair et al., 2010). A partir dos modelos de regressao, foram testadas as
seguintes hipdteses:

H1: Os habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de distribuigdo influenciam
positivamente o desempenho financeiro.

H2: Os habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de distribuigao influenciam
positivamente a satisfacdo de clientes e stakeholders.

H3: Os habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de distribuig&do influenciam
positivamente a qualidade dos processos internos.

H4: Os habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de distribuigao influenciam
positivamente o aprendizado e crescimento.

H5: Os habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de distribuigdo influenciam
positivamente o desempenho agregado, analisado a partir das médias das respostas
das quatro perspectivas anteriores.

As hipdéteses H1 a H5 permitiram testar a légica do modelo, examinando
empiricamente as relagdes entre os habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia

de distribuicdo e o desempenho organizacional. Dessa forma, buscou-se verificar se
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a presenca e o desenvolvimento desses habilitadores estdo associados a melhores
resultados nas diferentes perspectivas de desempenho analisadas, bem como no

desempenho organizacional agregado.
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4, RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir da aplicacido empirica do
modelo proposto, com base nos dados coletados junto as empresas da amostra.
Inicialmente, sdo descritas as caracteristicas da amostra e as estatisticas descritivas
das variaveis analisadas. Em seguida, sdo avaliadas a confiabilidade e a validade dos
construtos por meio do coeficiente alfa de Cronbach e da analise fatorial confirmatoria,
respectivamente, com o objetivo de verificar a adequagédo do modelo de mensuragao.
Posteriormente, sdo examinadas as relagdes entre os fatores habilitadores da gestao
da cadeia de distribuicao e os indicadores de desempenho organizacional, com base
em modelos de regressao linear multipla. Por fim, os resultados s&o interpretados a
luz das hipéteses de pesquisa e discutidos quanto a aplicabilidade empirica do modelo

proposto.

4.1 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Esta secéo apresenta a caracterizagdo da amostra analisada, com base nos
dados coletados por meio do questionario aplicado as empresas do setor moveleiro,
considerando as principais caracteristicas das organizag¢des e dos respondentes. A
Tabela 1 apresenta o porte das empresas no que se refere ao numero de funcionarios.
Percebe-se que 54,5% das empresas sao de meédio porte (de 100 a 499 funcionarios).
Das 45,5% restantes, quatro sdo microempresas, treze sdo empresas de pequeno

porte e oito sdo de grande porte.

Tabela 1 — Porte das empresas quanto ao numero de funcionarios

Porte n %

Até 19 funcionarios (microempresa) 4 7,3
De 20 a 99 funcionarios (empresa de pequeno porte) 13 23,6
De 100 a 499 funcionarios (empresa de médio porte) 30 54,5
500 ou mais funcionarios (empresa de grande porte) 8 14,5
Total 55 100

Fonte. Elaboragao prépria com base nos resultados da pesquisa (2026)

Quanto ao tempo de atuagcdo das empresas (Tabela 2), observa-se a
predominéncia de organizagdes com mais de dez anos de operacédo (90,9%). Apenas
duas empresas apresentam tempo de atuacao entre 1 e 5 anos, e trés entre 5 e 10

anos. Esses dados indicam que a amostra é composta majoritariamente por empresas



49

com trajetéria consolidada no setor, evidenciando um elevado nivel de experiéncia

organizacional.

Tabela 2 - Tempo de atuacdo das empresas

Tempo de atuagéao n %
Menos de 1 ano 0 0
1a5anos 2 3,6
5a 10 anos 3 5,5
Mais de 10 anos 50 90,9
Total 55 100

Fonte. Elaboragao prépria com base nos resultados da pesquisa (2026)

A Tabela 3 apresenta a localizacao no Brasil das empresas estudadas. A maior
parte das organizag¢des estao localizadas na regido Sul (80%), sendo o restante (10
empresas) da regido Sudeste (18,2%) e apenas uma empresa (1,8%) da regiédo
Centro-Oeste. Essa distribuigdo é coerente com a configuragéo da industria moveleira
brasileira, uma vez que a regido Sul concentra importantes polos produtivos e o maior
numero de empresas com atuagao consolidada no mercado internacional. Assim, a
predominéancia de respondentes dessa regiao reflete o perfil das empresas com maior
insercdo em cadeias internacionais de distribuicdo, tornando a amostra compativel

com o contexto investigado nesta pesquisa.

Tabela 3 - Localizacao das empresas

Localizagao n %
Norte 0 0
Nordeste 0 0
Centro Oeste 1 1,8
Sudeste 10 18,2
Sul 44 80
Total 55 100

Fonte. Elaboragao prépria com base nos resultados da pesquisa (2026)

A Tabela 4 apresenta o nivel de escolaridade dos respondentes. Observa-se
um elevado grau de formagédo académica, com predominancia de profissionais com
pos-graduacéao lato sensu (67,3%), seguido por respondentes com ensino superior
completo (25,5%). Uma parcela reduzida da amostra possui ensino superior
incompleto (5,5%) e apenas um respondente apresenta formagéo em nivel de pos-
graduacéao stricto sensu (1,8%). Nao foram identificados respondentes com ensino

fundamental ou médio como maior nivel de escolaridade. Esses resultados indicam
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gue a amostra é composta majoritariamente por profissionais com alta qualificagcéo, o

que pode contribuir para maior consisténcia e confiabilidade das respostas obtidas no

estudo.
Tabela 4 - Nivel de escolaridade dos respondentes

Escolaridade n %

Ensino fundamental 0 0

Ensino médio 0 0

Ensino superior incompleto 3 5,5
Ensino superior completo 14 25,5
P&s graduacgéao 37 67,3

Pds graduagao stricto senso 1 1,8
Total 55 100

Fonte. Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2026)

A Tabela 5 apresenta o tempo de atuagdo dos gestores nas empresas
analisadas. Verifica-se a predominancia de profissionais com mais de dez anos de
vinculo organizacional (43,6%), indicando elevado nivel de experiéncia acumulada
nas organizagdes. Na sequéncia, destacam-se os gestores com tempo de atuagao
entre 1 e 5 anos (32,7%), seguidos por aqueles com 5 a 10 anos (20%). Por fim,
apenas 3,6% dos respondentes possuem até um ano de atuacdo nas empresas.
Esses resultados evidenciam que a amostra é composta majoritariamente por
gestores com elevado tempo de atuacao nas organizagdes, o0 que tende a contribuir

para a confiabilidade das informacgdes fornecidas.

Tabela 5 - Tempo de atuagao dos gestores nas empresas

Tempo de atuagdo nas empresas n %
Até 1 ano 2 3,6
1 a5 anos 18 32,7
5a 10 anos 11 20
Mais de 10 anos 24 43,6
Total 55 100

Fonte. Elaboragao prépria com base nos resultados da pesquisa (2026)

A Tabela 6 apresenta o nivel hierarquico dos respondentes nas empresas da
amostra. Observa-se a predominancia de cargos de maior responsabilidade, com
destaque para gerentes (29,1%), supervisores/coordenadores (20%) e
socios/proprietarios (20%). Também se verifica a presencga de diretores (10,9%) e, em
menor proporgdo, analistas (9,1%), auxiliares/assistentes (3,6%) e representantes
comerciais (3,6%). As fungdes de consultor (1,8%) e trader (1,8%) apresentam

participagdo marginal. Esses resultados indicam que a maior parte dos respondentes
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ocupa posi¢des estratégicas ou taticas nas organizagdes, o que tende a contribuir

para a consisténcia das informacdes fornecidas.

Tabela 6 - Nivel hierarquico dos respondentes nas empresas da amostra

Nivel hierarquico N %
Auxiliar ou Assistente 2 3,6
Analista 5 9,1
Consultor 1 1,8
Representante Comercial 2 3,6
Trader 1 1,8
Supervisor/Coordenador 11 20
Gerente 16 291
Diretor 6 10,9
Sacio/Proprietario 11 20
Total 55 100

Fonte. Elaboragao prépria com base nos resultados da pesquisa (2026)

De forma geral, a caracterizagdo da amostra evidencia um conjunto de
empresas com perfil consolidado, predominantemente de médio porte, com elevada
experiéncia no setor e forte concentragdo na regido sul do Brasil. Adicionalmente,
observa-se que os respondentes possuem alto nivel de qualificacdo académica,
tempo significativo de atuagao nas organizagdes e ocupam, em sua maioria, posicoes
estratégicas ou taticas. Esse conjunto de caracteristicas contribui para a confiabilidade
dos dados coletados e reforca a adequagao da amostra para a analise proposta neste
estudo. Complementarmente, a questdo de resposta livre referente a
representatividade das exportagbes no faturamento total das organizagdes indicou
uma média aproximada de 20%. Entretanto, observou-se elevada heterogeneidade
entre as respostas, com percentuais variando entre empresas sem participagao
relevante das exportagdes no faturamento (abaixo de 8%) e organizag¢des altamente
dependentes do mercado internacional (acima de 40% do faturamento). Esse
resultado sugere diferentes niveis de maturidade, internacionalizacdo e
desenvolvimento das cadeias de distribuicdo exportadoras entre as empresas

analisadas, contribuindo para ampliar a diversidade do contexto empirico investigado.

4 2ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Esta secdo apresenta as estatisticas descritivas das variaveis investigadas,
com o objetivo de compreender o comportamento dos dados coletados junto as
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empresas participantes da pesquisa. Foram analisadas, para cada item do
questionario, a média e desvio padrao, permitindo uma visao geral sobre o nivel de
concordancia dos respondentes em relagdo aos construtos avaliados.

A Tabela 7 apresenta as estatisticas descritivas (médias e desvios padréo)
referentes a dimensao “Fatores Externos”. Essa dimensio contempla cinco variaveis,
relacionadas a percepgao dos respondentes sobre: i) anadlise de mercado; ii) gestao
de riscos; iii) inovagao; iv) sustentabilidade; e v) monitoramento da concorréncia no
contexto da cadeia de distribuicdo. Para cada variavel, foi elaborada uma afirmagao
avaliada por meio de uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo

totalmente) a 5 (concordo totalmente).

Tabela 7 — Estatisticas descritivas da dimensao ‘Fatores Externos’

Desvio
Fatores Externos Média | padrio
10. A empresa monitora regularmente as tendéncias de mercado e as mudangas no 430 077

comportamento do consumidor.

11. Ao tomar decisdes estratégicas na cadeia de distribuigédo, a organizagao analisa
e gerencia riscos externos, como variagdes cambiais (ex.: oscilagdes do dolar ou
euro), riscos logisticos (ex.: atrasos de transporte, custos de frete, disponibilidade | 4,05 0,86
de contéineres) e riscos regulatérios (ex.. mudangas em normas de
importacdo/exportacao, tarifas ou exigéncias alfandegarias).

12. A organizacgao busca oportunidades de inovacgéao e diferenciagdo com base nas
mudangas do ambiente externo como varia¢des de mercado, avangos tecnolégicos, | 4,24 0,68
novas regulamentac¢des ou tendéncias de consumo.

13. A organizagao considera fatores ambientais e de sustentabilidade, como gestao
de residuos, eficiéncia energética e exigéncias ambientais de clientes ou governos, | 4,28 0,74
nas decisdes de producgao e distribuicao.

14. Ha mecanismos formais de analise de concorréncia e benchmarking para apoiar

o . 3,30 0,84
decisdes estratégicas.

Fonte: Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2026)

De modo geral, os resultados indicam elevado nivel de concordancia dos
respondentes em relacdo as praticas associadas aos fatores externos, uma vez que
quatro dos cinco itens avaliados apresentaram médias superiores a 4,0. O
monitoramento regular das tendéncias de mercado e das mudancas no
comportamento dos consumidores apresentou a maior média (4,30), seguido pela
consideragao de fatores ambientais e de sustentabilidade nas decisdes de produgao
e distribuicdo (4,28), evidenciando a relevéancia atribuida pelas organizagcbes a
adaptacdo as demandas do ambiente externo. Da mesma forma, a busca por
oportunidades de inovacao e diferenciacdo (4,24) e a analise e gestdo de riscos
externos (4,05) também obtiveram elevados niveis de concordancia, sugerindo uma

postura relativamente proativa das empresas em relagdo as mudancgas de mercado e
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as incertezas do ambiente competitivo. Em contraste, a existéncia de mecanismos
formais de anélise da concorréncia e benchmarking apresentou a menor média (3,30),
indicando que essa pratica € menos disseminada ou menos estruturada entre as
organizagdes analisadas. Os desvios-padrao variaram entre 0,68 e 0,86, revelando
dispersdo moderada das respostas e sugerindo diferengas no grau de adogao dessas
praticas entre as empresas da amostra.

A Tabela 8 apresenta as estatisticas descritivas da dimens&o “Habilitadores
Organizacionais”, estruturado nos construtos de visibilidade, colaboragéo, resiliéncia,
responsividade/flexibilidade e melhoria continua, as quais representam as

capacidades internas necessarias para o desempenho da cadeia de distribuicao.

Tabela 8 — Estatisticas descritivas da dimensao ‘Habilitadores da Gestdo da Cadeia
de Distribuicao’

Desvio

Habilitadores Organizacionais Média | padrio

CONSTRUTO 1 - VISIBILIDADE

15. Os sistemas de informacao da organizagdo permitem acesso rapido e em
tempo real aos principais dados operacionais da cadeia de distribui¢ao, incluindo | 3,72 0,93
producao, estoques, pedidos e entregas.

16. Ha transparéncia nos fluxos de informagéo entre areas e parceiros da cadeia
de distribuicdo, tais como: compartilhamento de previsdes de demanda,
cronogramas de producgao, niveis de estoque, prazos de entrega, indicadores de
desempenho e feedbacks sobre qualidade e atendimento.

Média do construto 3,61 0,73

CONSTRUTO 2 - COLABORACAO
17. A empresa mantém relagdes de parceria de longo prazo com seus

3,50 0,85

AR 4,53 0,84
distribuidores.
18. As decisoes criticas sdo tomadas de forma colaborativa com outros elos da
cadeia, tais como: planejamento de capacidade produtiva, definicdo de prazos de 4 071

entrega, gestado de estoques, desenvolvimento de novos produtos e resolugéo de
problemas logisticos.

Média do construto 4,26 0,57

CONSTRUTO 3 - RESILIENCIA
19. Existem planos de contingéncia e protocolos para responder a interrupgoes

o 3,07 0,98
logisticas.
20. A empresa aprende e se adapta rapidamente apds eventos adversos. 3,85 0,86
Média do construto 3,46 0,76
CONSTRUTO 4 - RESPONSIVIDADE/FLEXIBILIDADE
21. A empresa consegue ajustar rapidamente a produgao e os niveis de estoque 366 087
quando ha variagdes na demanda. ’ ’
22. A empresa consegue atender as alteragdes nos pedidos dos clientes com 353 093

impacto minimo em custos e prazos.
Média do construto 3,59 0,78

CONSTRUTO 5 - MELHORIA CONTINUA

23. Ha rotinas formais de analise de desempenho e identificagao de
oportunidades de melhoria.
24. Os colaboradores sao estimulados a propor inovagdes em processos e
produtos.

3,6 0,97

3,77 0,93
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Média do construto | 369 | 0,84
Fonte. Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2026)

Os resultados evidenciam diferengas relevantes no nivel de desenvolvimento
dos cinco habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de distribuigdo. A
colaboragéo apresentou a maior média (4,26), destacando-se como o habilitador mais
desenvolvido entre as empresas analisadas. Esse resultado sugere a existéncia de
relagdes relativamente consolidadas entre os diferentes elos da cadeia, favorecendo
o compartiihamento de informacgdes, a coordenacado de atividades e a tomada de
decisdes conjuntas.

Em um nivel intermediario, situam-se os habilitadores de melhoria continua
(3,69), visibilidade (3,61) e responsividade/flexibilidade (3,59). Embora apresentem
médias superiores ao ponto central da escala, os resultados sugerem que essas
capacidades ainda nao se encontram plenamente consolidadas nas organizagdes
investigadas. Em particular, os resultados indicam oportunidades para o
fortalecimento da transparéncia e do compartilhamento de informagdes ao longo da
cadeia, bem como para o aumento da capacidade de adaptagcao das operacdes diante
de alteragdes na demanda e nas necessidades dos clientes.

A resiliéncia apresentou a menor média entre os habilitadores avaliados (3,46),
indicando que a capacidade de preparacao, resposta e recuperacao frente a eventos
adversos ainda constitui um desafio para parte significativa das empresas da amostra.
Esse resultado merece atencao especial, sobretudo em um contexto caracterizado por
crescentes incertezas econdmicas, geopoliticas e logisticas, que tém aumentado a
importancia da gestdo de riscos e da continuidade operacional nas cadeias de
distribuicao.

De forma geral, os resultados sugerem que as empresas analisadas
apresentam maior maturidade em aspectos relacionais da gestdo da cadeia,
representados pela colaboragédo, do que em capacidades estruturais e adaptativas,
como visibilidade, responsividade e resiliéncia. Os desvios-padrao observados nos
cinco construtos variaram entre 0,57 e 0,84, indicando dispersdo moderada das
respostas e evidenciando a existéncia de diferentes niveis de maturidade entre as
organizagdes quanto ao desenvolvimento desses habilitadores.

A Tabela 9 apresenta as estatisticas descritivas da dimensao “Desempenho

Organizacional”. A referida dimensao considera os construtos financeiro,
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clientes/stakeholders, processos internos e aprendizado e crescimento, conforme as
perspectivas  tradicionalmente associadas a avaliacio de desempenho
organizacional.

De forma geral, os resultados indicam uma percepcédo predominantemente
positiva do desempenho organizacional entre as empresas analisadas, uma vez que
todos os construtos apresentaram médias superiores ao ponto central da escala. As
meédias variaram entre 3,63 e 4,26, sugerindo que os respondentes reconhecem
resultados satisfatorios nas diferentes perspectivas de desempenho avaliadas.
Observa-se, contudo, que os construtos associados aos relacionamentos externos e
ao desenvolvimento organizacional apresentaram niveis de concordancia mais
elevados do que aqueles relacionados aos resultados financeiros e a eficiéncia dos
processos internos, evidenciando diferentes graus de maturidade entre os construtos

analisados.

Tabela 9 — Estatisticas descritivas da dimenséao ‘Indicadores de Desempenho’
Desvio
Média | padrao

Desempenho Organizacional

CONSTRUTO 1 - FINANCEIRO
25. A empresa tem apresentado, nos ultimos anos, resultados financeiros
satisfatorios em termos de lucratividade e retorno das operagdes da cadeia de 3,77 1,10
distribuicao.
26. O desempenho da cadeia de distribuicdo, em termos de custos logisticos e 3.49 093
operacionais, é satisfatorio. ’ ’
Média do construto 3,63 0,92

CONSTRUTO 2 — CLIENTES/STAKEHOLDERS
27. Os clientes e parceiros demonstram altos niveis de satisfagdo com os
produtos, prazos de entrega, atendimento e suporte oferecidos pela empresa.
28. A empresa resolve reclamagdes e demandas de clientes de maneira rapida e
, ) L ~ : 4,38 0,76
eficaz, garantindo a continuidade da relagdo comercial.

Média do construto 4,26 0,76

CONSTRUTO 3 — PROCESSOS INTERNOS
29. Os processos associados a cadeia de distribuicdo da empresa apresentam
elevados niveis de confiabilidade e consisténcia, com baixo indice de retrabalho, | 3,72 0,93
falhas ou atrasos.
30. A empresa adota praticas sistematicas de aprimoramento dos processos ao
; A 3,53 0,91
longo da cadeia de distribuigcao.

Média do construto 3,62 0,83

CONSTRUTO 4 — APRENDIZADO E CRESCIMENTO

31. Os investimentos em pessoas e tecnologias tém resultado em melhorias
perceptiveis na eficiéncia operacional e na competitividade da empresa.
32. O compartilhamento de conhecimento entre equipes e parceiros contribui
para a melhoria continua e para a resolucao rapida de problemas operacionais.
Média do construto 4 0,73

Fonte. Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2026)

4,15 0,84

3,85 0,99

4,15 0,66
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Verifica-se que o construto clientes/ stakeholders apresentou a maior média
(4,26), indicando elevado nivel de concordancia dos respondentes com as afirmagdes
relacionadas a satisfacao de clientes e parceiros, bem como a capacidade da empresa
de responder de forma rapida e eficaz as suas demandas e reclamagdes. Em seguida,
destacam-se os construtos aprendizado e crescimento (4,00), sugerindo uma
percepcao satisfatéoria de desenvolvimento organizacional. Por outro lado, os
construtos Financeiro (3,63) e Processos Internos (3,62) apresentaram médias mais
moderadas, indicando que os resultados econdmicos e a exceléncia operacional ainda
representam desafios para parte das empresas pesquisadas, especialmente diante
das exigéncias de eficiéncia, competitividade e adaptagdo impostas pelos mercados
internacionais. Os desvios padrdo, em geral, indicam dispersdo moderada, o que
demonstra relativa consisténcia nas percepg¢des dos respondentes, ainda que com

variagdes entre as organizagoes.

4.3AVALIACAO DOS CONSTRUTOS

Considerando a natureza multidimensional dos construtos analisados, adotou-
se uma estratégia de agregacao dos indicadores relativos a cada construto. Nesse
sentido, para as dimensdes ‘Habilitadores da Gestdao da Cadeia de Distribuicdo’ e
‘Indicadores de Desempenho’, cada construto foi operacionalizado por meio da média
aritmética dos dois itens (questdes) originalmente propostos. Essa abordagem teve
como objetivo reduzir a complexidade do modelo de mensuragdo, melhorar a
estabilidade das estimativas e preservar a coeréncia tedrica dos construtos, uma vez
que ambos foram concebidos como estruturas multidimensionais.

Apos a primeira rodada da analise fatorial confirmatéria, o construto
‘colaboragédo’ foi excluido da primeira dimenséo (‘Fatores Habilitadores da Gestdo da
Cadeia de Distribuicao’), em fung¢ao de sua baixa significancia estatistica e de seu
impacto negativo sobre a consisténcia interna da escala. Essa decisao resultou em
um modelo refinado, composto por somente quatro construtos: i) visibilidade; ii)
resiliéncia; iii) responsividade e flexibilidade; e iv) melhoria continua. Ja no caso da
segunda dimensao (‘Indicadores de Desempenho’), foram obtidos resultados
satisfatérios ja na primeira rodada, ndo sendo necessaria a exclusdo de nenhum

construto.
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A confiabilidade interna das dimensdes foi avaliada por meio do coeficiente alfa

de Cronbach. Os resultados obtidos sédo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Confiabilidade das dimensdes (nivel de dimensdo, modelo refinado)

Alfa de Limite Limite
Dimensao

Cronbach inferior (IC 95%) superior (IC 95%)
Fatores habilitadores 0,699 0,580 0,817
Indicadores de desempenho 0,803 0,659 0,946

Fonte. Elaboragao prépria com base nos resultados da pesquisa (2026)

Observa-se que a dimensao ‘indicadores de desempenho’ apresentou
coeficiente alfa de Cronbach elevado (0,803), indicando boa consisténcia interna entre
seus construtos. A dimensao ‘fatores habilitadores’, por sua vez, apresentou valor de
0,699, muito préximo ao valor de referéncia de 0,70 sugerido por Hair et al. (2010),
sendo considerado aceitavel em pesquisas exploratérias.

AplGs a analise da confiabilidade interna, a validagdo das dimensdes foi
realizada por meio de Analise Fatorial Confirmatéria (AFC), considerando um modelo
unidimensional para cada construto. Os resultados de ajuste global dos modelos sao
apresentados na Tabela 11. Considerando o reduzido numero de graus de liberdade
e a simplicidade dos modelos de mensuracao, optou-se por apresentar os indices x?
e o respectivo valor-p, suficientes para avaliar a adequacédo dos modelos.

Tabela 11 — Ajuste dos modelos de mensuracao (AFC, modelo refinado)

Dimensodes X2 gl Valor-p
Fatores habilitadores 0,497 2 0,780
Indicadores de desempenho 1,167 2 0,558

Fonte. Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2026)

Os resultados da Tabela 11 indicam um ajuste satisfatério para ambas as
dimensodes. Para a dimenséo ‘fatores habilitadores’, o teste qui-quadrado apresentou
valor-p de 0,780, enquanto para a dimensao “indicadores de desempenho", o valor-p
foi de 0,558. Em ambos os casos, a nao significancia do teste indica que nao ha
diferenca estatisticamente relevante entre a matriz de covaridncia observada e a
estimada pelo modelo, sugerindo adequagao da estrutura unidimensional proposta.

A Tabela 12 apresenta as cargas fatoriais ndo padronizadas dos construtos.

Verifica-se que todos os construtos remanescentes apresentaram cargas fatoriais
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estatisticamente significativas, fornecendo evidéncias de que as variaveis latentes
foram adequadamente representadas no modelo de mensuragao. A carga do primeiro
construto foi fixada em 1 para fins de identificacdo do modelo, conforme procedimento
convencional em Anadlises Fatoriais Confirmatorias. A exclusdo do construto
colaboragédo contribuiu para melhorar a qualidade do ajuste e a consisténcia do

modelo de mensuracao.

Tabela 12 — Carga fatorial dos construtos da dimenséao ‘Fatores habilitadores’

Construtos Carga fatorial Valor-p
Visibilidade 1,000 -
Resiliéncia 2,095 0,008
Responsividade e flexibilidade 1,211 0,011
Melhoria continua 1,526 0,006

Fonte. Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2026)

As cargas fatoriais ndo padronizadas estimadas para os construtos da
dimensao Indicadores de Desempenho sao apresentadas na Tabela 13. Observa-se
que todos os construtos apresentaram cargas fatoriais estatisticamente significativas,
fornecendo evidéncias de que as variaveis latentes foram adequadamente
representadas no modelo de mensuragdo. A carga do primeiro construto foi fixada em
1 para fins de identificacdo do modelo, conforme procedimento convencional em

Analises Fatoriais Confirmatodrias.

Tabela 13 — Carga fatorial dos construtos da dimenséao ‘Indicadores de desempenho’

Construtos Carga fatorial p-valor
Financeira 1,000 -

Clientes/Stakeholders 1,176 < 0,001
Processos 1,227 < 0,001
Aprendizado e crescimento 0,843 < 0,001

Fonte. Elaboragao prépria com base nos resultados da pesquisa (2026)

Os resultados indicam que os construtos analisados apresentam niveis
adequados de confiabilidade e validade, sendo considerados apropriados para
utilizacdo nas andlises subsequentes. A adocdo da agregagdo por construtos
mostrou-se especialmente adequada diante de sua natureza multidimensional e do
tamanho da amostra. Essa abordagem permitiu reduzir a complexidade do modelo e

aumentar a robustez das estimativas. A pesquisa concentrou-se na avaliacdo da
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confiabilidade interna e da validade do modelo de mensuracao, ndo sendo conduzida
uma analise formal da validade discriminante entre os construtos.

Embora teoricamente relevante no contexto da gestdo da cadeia de
distribuicdo, a exclusdo do construto Colaboragédo da dimensao Fatores Habilitadores
foi justificada com base em evidéncias empiricas, sugerindo que seu comportamento
na amostra analisada nao apresentou consisténcia estatistica suficiente em relacao
aos demais construtos da dimenséao. Tal resultado pode estar associado as diferencas
existentes entre as empresas analisadas quanto ao nivel de internacionalizagao,
maturidade da cadeia de distribuicdo e intensidade das relagdes estabelecidas com
parceiros externos. Dessa forma, as praticas colaborativas podem ter sido percebidas
de maneira heterogénea pelos respondentes, dificultando a consolidag&o estatistica
do construto no modelo proposto. Adicionalmente, o resultado pode indicar a
necessidade de maior refinamento na operacionalizacido do construto, constituindo

uma oportunidade para investigag¢ées futuras.

4.4 ANALISES DAS RELACOES ENTRE HABILITADORES E DESEMPENHO

Para a analise das relagdes entre os fatores habilitadores e os indicadores de
desempenho foram estimados cinco modelos de regressao linear multipla,
considerando como variaveis dependentes os quatro construtos do desempenho
(financeira, clientes/stakeholders, processos, e aprendizado e crescimento), bem
como uma medida agregada de desempenho, obtida pela média aritmética dos
resultados dos quatro construtos. Ja como variaveis independentes, foram utilizados
0s quatro construtos dos fatores habilitadores da gestdo da cadeia de distribuigéo.
Conforme comentado na secg&o anterior, o construto colaboragédo foi excluido em
funcdo de sua baixa significancia estatistica e de sua reduzida contribuicdo para a
adequacao do modelo de mensuragao evidenciada na Analise Fatorial Confirmatoria
(AFC).

Para cada modelo, adotou-se uma estratégia de refinamento baseada na
remogao das variaveis nao significantes, resultando na especificagado final composta
apenas pelos preditores estatisticamente relevantes. Os resultados dos modelos de

regressao refinados estdo apresentados na Tabela 14.
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Tabela 14 — Resultados dos modelos de regressao refinados

Variavel Variaveis Coeficiente Beta
R? valor-p
dependente significantes (B) padronizado
Desempenho Financeiro 0,145 Resiliéncia 0,461 0,381 0,005
Responsividade
Clientes/Stakeholders 0,451 0,464 0,477 < 0,001
[flexibilidade
Melhoria continua 0,313 0,347 0,003
Processos 0,405 Resiliéncia 0,394 0,363 0,007
Melhoria continua 0,358 0,362 0,008
Aprendizado/ crescimento 0,143 Melhoria continua 0,328 0,378 0,005
Desempenho agregado 0,431 Melhoria continua 0,329 0,428 < 0,001

Responsividade

0,317 0,383 0,001
/flexibilidade

Fonte. Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2026)

Conforme se observa na Tabela 14, o modelo final para o desempenho
financeiro apresentou coeficiente R?=0,145, indicando capacidade explicativa limitada.
A unica variavel significante no modelo foi a resiliéncia, com coeficiente positivo
(B=0,461; p=0,005), sugerindo que niveis mais elevados de resiliéncia organizacional
estao associados a um melhor desempenho financeiro.

Ja o modelo referente ao construto de clientes e stakeholders apresentou
coeficiente R?=0,451, indicando capacidade explicativa moderada. Duas variaveis
mostraram-se significantes nesse modelo: i) responsividade e flexibilidade (B=0,464;
p<0,001); e ii) melhoria continua (B=0,313; p=0,003). Esses resultados indicam que a
capacidade de resposta da organizagdo e a busca sistematica por melhorias séo
fatores relevantes para o desempenho percebido pelos clientes e stakeholders.

O modelo para o construto de processos apresentou R?=0,405, indicando
novamente uma capacidade explicativa moderada. As variaveis significantes nesse
modelo foram: i) resiliéncia (B=0,394; p=0,007); e ii) melhoria continua (B=0,358;
p=0,008). Esses resultados sugerem que a resiliéncia e a capacidade de
aprimoramento continuo contribuem diretamente para o desempenho dos processos
organizacionais.

Quanto ao aprendizado e crescimento, o modelo apresentou menor capacidade
explicativa (R*=0,143), sendo a unica variavel significativa a melhoria continua
(B=0,328; p=0,005). Esse resultado indica que o construto de aprendizado
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organizacional esta particularmente associada a capacidade da empresa de promover
melhorias constantes em suas praticas.

Por fim, o quinto e ultimo modelo, referente ao desempenho agregado,
apresentou R?=0,431, indicando poder explicativo moderado. As variaveis
significantes nesse modelo foram: i) melhoria continua (B=0,329; p<0,001); e ii)
responsividade e flexibilidade (B=0,317; p=0,001). De forma complementar, a Figura
8 sintetiza graficamente as relagdes estatisticamente significativas identificadas nos
modelos de regressédo, permitindo uma visualizagdo integrada dos fatores
habilitadores que exerceram influéncia sobre cada construto do desempenho
organizacional. Observa-se, especialmente, a predominadncia dos construtos
“‘melhoria continua” e “responsividade e flexibilidade” como fatores explicativos
recorrentes do desempenho, reforcando a relevancia dessas capacidades para a

gestao da cadeia de distribuicdo no contexto analisado.

Figura 8: Relagdes significativas entre os fatores habilitadores e os construtos do
desempenho nos modelos de regressao refinados

RelagBes significativas entre os fatores habilitadores e os construtos do desempenho
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De forma geral, os resultados indicam que: i) a melhoria continua é o fator
habilitador mais consistente, apresentando impacto significativo em quatro dos cinco
modelos estimados; ii) a responsividade e a flexibilidade exercem influéncia relevante
especialmente nos construtos relacionados a clientes/stakeholders e desempenho
agregado; e iii) a resiliéncia apresenta impacto mais especifico, associado aos
construtos financeiro e de processos. Por outro lado, a visibilidade nao apresentou
significancia em nenhum dos modelos refinados. Embora a literatura contemporéanea
reconheca a visibilidade como um elemento essencial para a coordenacdo das
cadeias de suprimentos, estudos recentes apontam que diversas barreiras
organizacionais, tecnolégicas e relacionais ainda dificultam sua efetiva
implementacgao e utilizagédo pelas empresas. Essas limitagdes podem contribuir para
explicar a auséncia de relagbes estatisticamente significativas observadas nesta
pesquisa (DELGADO et al., 2025). Além disso, considerando que parte significativa
dos respondentes atua em areas estratégicas e comerciais relacionadas a exportagao,
€ possivel que haja menor percepgao sobre aspectos operacionais integrados e
sistemas de compartilhamento de informag¢des ao longo da cadeia de distribuicdo.
Adicionalmente, caracteristicas estruturais do setor moveleiro, como menores niveis
de integracao tecnoldgica e digitalizagdo da cadeia, também podem ter reduzido a
relevancia estatistica desse construto no contexto analisado.

Com base nos resultados obtidos nos modelos de regressao refinados, foi
possivel avaliar as hipoteses formuladas neste estudo. A hipétese H1, que propunha
qgue os habilitadores organizacionais da gestao da cadeia de distribui¢cao influenciam
positivamente o desempenho financeiro, foi parcialmente validada, uma vez que
apenas a variavel resiliéncia apresentou influéncia positiva e estatisticamente
significante sobre esse construto do desempenho. A hipbétese H2, referente a
influéncia positiva dos habilitadores organizacionais sobre o construto clientes/
Stakeholders, foi validada, sendo identificadas relagdes significantes para as variaveis
resiliéncia, responsividade e flexibilidade, e melhoria continua. Ja a hipotese H3,
relacionada ao construto de processos, também foi validada parcialmente, com
destaque para a influéncia significativa da melhoria continua sobre o desempenho dos
processos organizacionais. Da mesma forma, a hipétese H4, que propunha influéncia
positiva sobre o construto de aprendizado e crescimento, foi parcialmente validada,
sendo a melhoria continua a unica variavel com significancia estatistica nesse modelo.

Por fim, a hipotese H5, referente ao desempenho agregado organizacional, foi
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validada parcialmente, sendo identificadas influéncias positivas e significativas das
variaveis responsividade e flexibilidade, e melhoria continua. De forma geral, os
resultados reforcam a relevancia dos habilitadores organizacionais para o
desempenho da cadeia de distribuicdo, embora seus impactos ocorram de maneira

distinta entre os diferentes construtos analisados.

45 DISCUSSAO

Os resultados obtidos nesta pesquisa reforcam a relevancia da utilizacdo de
modelos integrados de avaliagcdo de desempenho para a gestdo de cadeias de
distribuicdo, corroborando a literatura que defende a necessidade de sistemas de
mensuragao multidimensionais, dinamicos e alinhados as estratégias organizacionais
(Bititci et al., 2018; Neely et al., 1995; Nudurupati et al., 2011). De maneira geral, os
achados evidenciam que os habilitadores organizacionais, definidos conforme o
modelo proposto integrado usando as teorias dos modelos SCOR, BSC e da Tabela
de atributos de Saleheen e Habib, exercem influéncia positiva sobre diferentes
construtos do desempenho, embora essa influéncia ocorra de forma heterogénea
entre os construtos analisados.

O construto “melhoria continua” apresentou o comportamento mais consistente
entre os fatores habilitadores, demonstrando influéncia significativa em quatro dos
cinco modelos de regressdo estimados. Esse resultado converge com os
pressupostos tedricos apresentados por Saleheen e Habib (2023), que identificam a
melhoria continua como um atributo central para a eficacia da cadeia de suprimentos
em ambientes competitivos e dindmicos. Os resultados também dialogam com
Kennerley e Neely (2002), ao evidenciarem que organizagdes capazes de revisar
continuamente seus processos e adaptar suas praticas tendem a apresentar melhor
desempenho organizacional. Nesse sentido, os achados reforgam a l6gica defendida
por Bititci, Carrie e McDevitt (1997), segundo a qual sistemas de avaliagdo de
desempenho devem atuar como mecanismos continuos de monitoramento,
aprendizado e adaptacao organizacional.

Além disso, a influéncia significativa da melhoria continua sobre os construtos
aprendizado e crescimento, processos internos, clientes/ stakeholders e desempenho
agregado demonstra alinhamento com a estrutura conceitual do Balanced Scorecard

(Kaplan; Norton, 2004), especialmente no que se refere as relagdes de causa e efeito
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entre capacidades organizacionais, eficiéncia operacional e resultados estratégicos.
Isso sugere que organizagdes que desenvolvem rotinas sistematicas de analise de
desempenho e aperfeicoamento continuo tendem a apresentar resultados mais
consistentes em diferentes perspectivas organizacionais.

Os resultados relacionados ao construto “responsividade e flexibilidade”
também corroboram a literatura analisada. A influéncia significativa desse construto
sobre clientes/ stakeholders e desempenho agregado reforga os pressupostos do
modelo SCOR (APICS, 2017), que identifica a responsividade como um dos principais
atributos de desempenho das cadeias de suprimentos. Em cadeias internacionais de
distribuicdo, caracterizadas por volatilidade da demanda, alteragbes regulatérias e
necessidade constante de adaptagdo, a capacidade de responder rapidamente as
mudangas do ambiente tende a representar importante diferencial competitivo
(Christopher, 2023). Nesse contexto, os resultados obtidos convergem com Saleheen
e Habib (2023), que destacam a velocidade de resposta e a adaptabilidade
organizacional como fatores essenciais para a eficacia da cadeia de suprimentos.

O construto “resiliéncia”, por sua vez, apresentou impacto significativo sobre os
indicadores financeiros e de processos internos. Esse resultado reforca a literatura
recente sobre cadeias de suprimentos internacionais, que enfatiza a importancia da
capacidade organizacional de absorver perturbagdes, responder rapidamente a
eventos adversos e recuperar suas operagdes diante de cenarios de incerteza
(Christopher, 2023; Saleheen; Habib, 2023). Considerando o contexto internacional
no qual as empresas da amostra estdo inseridas, envolvendo riscos cambiais,
tarifarios, logisticos e regulatérios, torna-se coerente que organizagdes mais
resilientes apresentem melhores resultados financeiros e maior estabilidade
operacional.

De forma complementar, os resultados obtidos também reforcam os
argumentos apresentados por Neely e Bourne (2000) e Nudurupati et al. (2011), ao
evidenciarem que a efetividade dos sistemas de avaliagdo de desempenho depende
nao apenas da definicdo de indicadores, mas também da capacidade organizacional
de transformar informagdes em agdes estratégicas. Nesse sentido, percebe-se que
construtos mais associados a adaptagao organizacional, aprendizado e capacidade
de resposta apresentaram maior relevancia estatistica do que construtos relacionados

exclusivamente ao controle operacional.
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46 PROPOSICAO DO MODELO REFINADO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os resultados obtidos nas analises fatoriais confirmatérias e nos modelos de
regressao permitiram refinar o framework inicialmente proposto nesta pesquisa.
Embora o modelo tedrico tenha sido desenvolvido com base na integragdo de
diferentes referenciais consolidados na literatura, sua aplicacdo empirica possibilitou
identificar quais construtos apresentaram consisténcia estatistica e quais relagdes
efetivamente contribuiram para explicar o desempenho das empresas estudadas.
Dessa forma, o modelo refinado representa a versdo empiricamente validada do
framework originalmente proposto, refletindo de maneira mais aderente a realidade
observada nas empresas do setor moveleiro brasileiro com atuagcdo em cadeias
internacionais de distribuicao.

O refinamento do modelo decorreu da necessidade de preservar apenas o0s
construtos que apresentaram consisténcia estatistica e relagdes significativas com os
construtos de desempenho. Nesse processo, verificou-se que a dimensao Fatores
Externos nao apresentou consisténcia estatistica suficiente para permanecer no
modelo estrutural, resultado que pode estar associado a elevada heterogeneidade da
amostra, composta por empresas com diferentes niveis de maturidade organizacional
e internacionalizagdo. O construto Colaboragéo, por sua vez, foi excluido durante a
etapa de validacdo dos construtos em razdo da baixa adequacao estatistica
observada. Ja o construto Visibilidade, embora tenha apresentado propriedades
psicométricas satisfatérias, ndo demonstrou influéncia estatisticamente significativa
sobre nenhuma das dimensdes do desempenho analisadas, razéo pela qual n&o foi
incorporado ao modelo refinado. Assim, o modelo final, apresentado no Quadro 7,
passou a representar exclusivamente os fatores habilitadores cuja influéncia sobre o
desempenho organizacional péde ser empiricamente sustentada pelos resultados

desta pesquisa.

Quadro 7: Modelo refinado para avaliagdo de desempenho

Etapa Elementos-chave Descrigao

Habilitadores 1. Melhoria Continua Definir indicadores e metas para
organizacionais | 2. Responsividade e Flexibilidade cada habilitador, bem como as
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da gestdo da 3. Resiliéncia iniciativas e os investimentos
cadeia de necessarios para atingi-las.
distribuicao
Desempenho 1. Fator Financeiro Definir, para cada perspectiva,
organizacional 2. Satisfagéo dos clientes/stakeholders os indicadores de desempenho
3. Exceléncia dos processos a serem considerados e as
4. Aprendizado e Crescimento metas a serem alcancgadas.

Fonte. Elaborado pela autora (2026)

O Quadro 7 sintetiza o modelo refinado resultante desta pesquisa,
contemplando exclusivamente os elementos que apresentaram sustentacao tedrica e
evidéncias empiricas suficientes para compor a estrutura final do modelo. Em
comparagao ao framework inicialmente proposto, observa-se uma simplificacéo da
estrutura, ndo sendo considerado o ambiente externo e sendo mantidos apenas os
habilitadores organizacionais que apresentaram influéncia significativa sobre o
desempenho das empresas analisadas.

Além de representar uma contribuicdo tedrica ao refinar um framework
construido a partir da literatura, o modelo proposto apresenta potencial aplicagao
pratica, oferecendo as organiza¢gdées um roteiro simplificado para orientar a definicao
de prioridades gerenciais e o acompanhamento do desempenho em cadeias
internacionais de distribuicdo. Sua estrutura possibilita que empresas em diferentes
estagios de maturidade organizacional adaptem os indicadores as suas
caracteristicas especificas, preservando, entretanto, o foco no desenvolvimento das
capacidades que efetivamente demonstraram contribuir para o desempenho
organizacional.

Assim, o modelo refinado constitui a principal contribuicdo desta dissertagao,
uma vez que transforma um framework inicialmente fundamentado na literatura em
um modelo empiricamente validado para o contexto das empresas do setor moveleiro
brasileiro com atuagdo em cadeias internacionais de distribui¢do. O capitulo seguinte
apresenta as conclusdes do estudo, destacando suas contribuicbes tedricas e

gerenciais, bem como suas limitagdes e oportunidades para pesquisas futuras.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo propor e validar empiricamente um
modelo estrutural para identificar os habilitadores organizacionais que influenciam o
desempenho de cadeias internacionais de distribuicdo. Para tanto, utilizou-se o setor
moveleiro brasileiro como contexto empirico de validacao.

O modelo foi construido a partir da integragéo dos fundamentos do Balanced
Scorecard (Kaplan; Norton, 2004), do modelo SCOR (APICS, 2017) e dos atributos
de desempenho propostos por Saleheen e Habib (2023). A partir da revisdo da
literatura e da aplicagdo empirica do instrumento de pesquisa junto a empresas do
setor moveleiro com atuagdo internacional, foi possivel identificar relacdes
significantes entre os habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de
distribuicdo e diferentes construtos do desempenho organizacional. Os resultados
evidenciaram que os fatores habilitadores exercem impactos distintos sobre o
desempenho, reforgando a natureza multidimensional e dindmica da gestao da cadeia
de distribuicao.

Entre os principais achados, destaca-se o construto “melhoria continua”, que
apresentou influéncia sobre quatro dos cinco construtos analisados, demonstrando
elevada relevancia para o desempenho organizacional. O construto “responsividade
e flexibilidade” também apresentou impacto relevante, especialmente nas
perspectivas relacionadas a clientes/ stakeholders e desempenho agregado. Ja a
“resiliéncia” demonstrou influéncia mais especifica sobre os resultados financeiros e
operacionais das organizagdes. Por outro lado, os construtos “visibilidade” e
“colaboracado” nado apresentaram os resultados esperados no modelo empirico,
indicando possiveis limitacbes estruturais, contextuais ou de maturidade
organizacional das empresas analisadas.

No que se refere as hipoteses formuladas, observou-se validacédo parcial da
maior parte das relagdes propostas. Os resultados permitiram confirmar que os
habilitadores organizacionais resiliéncia, responsividade/flexibilidade e melhoria
continua exercem influéncia significativa sobre o desempenho da cadeia de
distribuicdo, embora de maneira ndo uniforme entre as diferentes perspectivas
analisadas. Dessa forma, o estudo contribui para ampliar a compreensao acerca da
relagao entre capacidades organizacionais e desempenho em cadeias internacionais

de distribuicdo, especialmente no contexto do setor moveleiro brasileiro.
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Sob a perspectiva tedrica, a pesquisa contribui ao integrar diferentes
abordagens de avaliagdo de desempenho em um unico framework analitico,
incorporando n&o apenas indicadores financeiros e operacionais tradicionais, mas
também capacidades organizacionais relacionadas a adaptagéo, flexibilidade,
aprendizado e resiliéncia. Além disso, o estudo contribui para reduzir parte da lacuna
identificada na literatura sobre modelos de avaliagao aplicados especificamente as
cadeias internacionais de distribuicdo, sobretudo em setores industriais
caracterizados por elevada complexidade logistica e forte exposicdo a variaveis
externas.

Do ponto de vista metodoldgico, a utilizagdo da modelagem estatistica adotada
permitiu avaliar empiricamente a consisténcia das dimensdes propostas e identificar
os construtos com maior relevancia explicativa no contexto analisado. Embora nem
todos os construtos tenham apresentado comportamento estatistico satisfatorio, os
resultados obtidos fornecem evidéncias parciais de validade do framework

desenvolvido e reforgcam seu potencial de aplicagdo em estudos futuros.

5.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados desta pesquisa apresentam implicacbes relevantes para
gestores envolvidos na administragdo de cadeias internacionais de distribuigéo,
especialmente no setor moveleiro. Inicialmente, os achados sugerem que
organizagdes que investem em praticas de melhoria continua tendem a apresentar
melhores resultados em diferentes construtos do desempenho organizacional,
indicando a importancia da institucionalizagdo de mecanismos sistematicos de
monitoramento, revisao e aperfeicoamento de processos. Além disso, a relevancia
observada do construto “responsividade e flexibilidade” demonstra a necessidade de
estruturas organizacionais capazes de responder rapidamente as mudancas do
ambiente competitivo, as oscilagbes da demanda e as incertezas inerentes as
operacgoes internacionais. Da mesma forma, os resultados relacionados a resiliéncia
reforgcam a importancia do desenvolvimento de capacidades organizacionais voltadas
a gestao de riscos, continuidade operacional e adaptagao frente a eventos adversos.

O framework proposto também pode servir como instrumento de apoio
gerencial para diagnéstico organizacional, definicdo de prioridades estratégicas e

acompanhamento do desempenho da cadeia de distribuicdo. Nesse sentido, 0 modelo
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contribui para ampliar a visao tradicional de desempenho, normalmente concentrada
em indicadores financeiros, incorporando aspectos relacionados a adaptagao
organizacional, ao aprendizado e ao desenvolvimento de capacidades associadas a
gestao da cadeia de distribuicdo.

5.2LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das contribuicbes apresentadas, esta pesquisa possui algumas
limitagdes que devem ser consideradas na interpretacdo dos resultados. Inicialmente,
destaca-se a utilizacdo de dados perceptuais obtidos por meio de questionario
estruturado, os quais estéo sujeitos a interpretacao individual dos respondentes. Além
disso, considerando que parte significativa dos participantes atua em areas
estratégicas e comerciais relacionadas a exportagao, alguns construtos operacionais
podem nao ter sido percebidos de maneira uniforme pelos respondentes.

Adicionalmente, embora a amostra concentre empresas inseridas em uma
regidao de elevada relevancia para as exportagdes do setor moveleiro brasileiro, a
regidao Sul, verificou-se elevada heterogeneidade entre as organizagdes quanto ao
grau de internacionalizagédo. A presenga simultinea de empresas com atuacéo
predominantemente doméstica e de organizagdes com cadeias internacionais mais
consolidadas tende a gerar percepgdes distintas sobre os fatores que influenciam o
desempenho internacional, o que pode ter contribuido para a variabilidade observada
em alguns construtos. Dessa forma, a ampliagdo do numero de respondentes e a
buscar por uma amostra mais homogénea poderia contribuir para maior robustez
estatistica e ampliacdo da capacidade de generalizagao dos resultados.

A dimensdo Fatores Externos foi excluida durante a Analise Fatorial
Confirmatdria, em razao de problemas relacionados a consisténcia interna e a
validade da dimensao. Da mesma forma, o construto Colaboracdo nao apresentou
niveis satisfatorios de validade convergente e discriminante, sendo retirado das
analises subsequentes. Ja o construto Visibilidade foi mantido no modelo validado,
porém nao apresentou relagdes estatisticamente significativas com os construtos de
desempenho analisados. Esses resultados podem estar associados tanto a limitagdes
na operacionalizagédo dos construtos quanto as caracteristicas especificas da amostra
estudada.
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Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicagdao do
framework em outros setores industriais e contextos internacionais, permitindo
analises comparativas entre diferentes cadeias de distribuicdo. Sugere-se, também, a
ampliagdo da amostra e a utilizacdo de abordagens longitudinais, capazes de analisar
a evolucdo do desempenho organizacional ao longo do tempo. Além disso, futuras
pesquisas podem aprofundar a investigagao do construto Visibilidade e Colaboracgao,
buscando compreender de forma mais detalhada os fatores que influenciam seu
comportamento em cadeias internacionais de distribuicdo. Recomenda-se, ainda, o
refinamento e a reavaliacdo da dimensdo Fatores Externos, considerando a inclusao
de novos indicadores ou diferentes formas de operacionalizagdo da dimensio, uma
vez que aspectos econdmicos, politicos, regulatorios e competitivos sdo amplamente
reconhecidos pela literatura como elementos capazes de influenciar o desempenho
de cadeias de distribuicdo internacionais. Estudos futuros poderao investigar a relagéao
desses fatores com os habilitadores e com os construtos de desempenho,
contribuindo para o aprimoramento e ampliacdo do modelo proposto. Por fim,
recomenda-se avaliar a aplicagao do framework em ambientes organizacionais reais,
de modo a examinar sua utilidade como instrumento de apoio ao diagnéstico, a
defini¢gdo de prioridades gerenciais e ao monitoramento do desempenho da cadeia de

distribuicao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Este questionario integra uma dissertacdo de mestrado da Universidade de
Caxias do Sul e é direcionado a gestores(as) das areas de exportagdo ou areas
correlatas de empresas do setor moveleiro. Seu objetivo € estruturar e testar
empiricamente um modelo de avaliacdo de desempenho aplicavel a cadeias de
distribuicdo internacionais do setor.

O instrumento foi desenvolvido com base em um framework integrativo que
combina contribuicdes do Balanced Scorecard, do modelo SCOR, de atributos de
desempenho em cadeias de distribuicdo, de habilitadores da gestdao da cadeia de
distribuicdo e fatores externos. O questionario esta organizado em blocos conceituais
que refletem a légica analitica do modelo proposto. Inicialmente, sdo coletadas
informagdes para a caracterizagcdo das empresas e dos respondentes; em seguida,
avaliam-se as praticas de analise de fatores externos. Posteriormente, sao
mensurados os principais habilitadores organizacionais da gestdo da cadeia de
distribuicdo e, por fim, os resultados de desempenho organizacional, contemplando
diferentes perspectivas.

O tempo estimado de preenchimento do questionario € de 10 a 15 minutos.
Nao ha respostas certas ou erradas; buscam-se percepcdes e praticas reais das
organizagodes. As informacgdes serao tratadas de forma confidencial e anénima, sendo
utilizadas exclusivamente para fins académicos. Agradecemos antecipadamente pela

sua colaboracao.

PARTE 1: CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS E DOS RESPONDENTES

—

. Qual é o porte da organizagao:

- Microempresa (até 19 empregados)

- Empresa de pequeno porte (de 20 a 99 empregados)
- Empresa de médio porte (de 100 a 499 empregados)

- Empresa de grande porte (500 ou mais empregados)

2. Qual é o setor de atuagao da organizagéao?
- Moveleiro

- Outro (informar qual).
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3. Ha quanto tempo a empresa vem operando (anos)?
- Menos de 1 ano

- 1 a5 anos

- 5a 10 anos

- Mais de 10 anos.

4. Em qual regido do Brasil a empresa esta localizada?

Centro-oeste
Norte
Nordeste

Sudeste
- Sul

5. Qual o percentual aproximado de representatividade das exportacbes no
faturamento total de sua organizacao?

- Texto de resposta curta

6. Qual é o seu nivel de escolaridade?

- Ensino Fundamental

- Ensino Médio

- Ensino Superior Incompleto

- Ensino Superior Completo

- Po6s-graduacéo lato sensu (especializagao)

- Pd6s-graduacao stricto sensu (mestrado ou doutorado)

7. Qual é a sua area de formagao?

Texto de resposta curta

8. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

- Menos de 1 ano

1 a5 anos

5a 10 anos
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- Mais de 10 anos.

9. Qual é o seu nivel hierarquico na organizagao?
- Auxiliar / Assistente

- Analista

- Supervisor / Coordenador

- Gerente

- Diretor

- Sécio / Proprietario

- Outro:

PARTE 2: AVALIACAO DOS FATORES EXTERNOS DA CADEIA DE
DISTRIBUICAO

Avalie as afirmacdes a seguir, referentes a analise dos fatores externos da cadeia
de distribuicdo por parte da empresa, utilizando a seguinte escala: 1- Discordo
totalmente; 2. Discordo parcialmente; 3. Nao concordo nem discordo; 4. Concordo

parcialmente; ou 5. Concordo totalmente

10. A empresa monitora regularmente as tendéncias de mercado e as mudangas no

comportamento do consumidor.

11. Ao tomar decisdes estratégicas na cadeia de distribuicdo, a organizagéo analisa e
gerencia riscos externos, como variagdes cambiais (ex.: oscilagdes do dolar ou euro),
riscos logisticos (ex.: atrasos de transporte, custos de frete, disponibilidade de
contéineres) e riscos regulatérios (ex.. mudangas em normas de

importagao/exportagao, tarifas ou exigéncias alfandegarias).

12. A organizagao busca oportunidades de inovagao e diferenciacdo com base nas
mudang¢as do ambiente externo como variagdes de mercado, avangos tecnolégicos,

novas regulamentacgdes ou tendéncias de consumo.
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13. A organizacgao considera fatores ambientais e de sustentabilidade, como gestao
de residuos, eficiéncia energética e exigéncias ambientais de clientes ou governos,

nas decisdes de producao e distribuigao.

14. Ha mecanismos formais de analise de concorréncia e benchmarking para apoiar

decisdes estratégicas.

PARTE 3: AVALIACAO DOS HABILITADORES ORGANIZACIONAIS PARA A
GESTAO DA CADEIA DE DISTRIBUIGAO

Avalie as afirmacgdes a seguir, referentes aos habilitadores organizacionais para a
gestao da cadeia de distribuicéo, utilizando a seguinte escala: 1- Discordo totalmente;
2. Discordo parcialmente; 3. Nao concordo nem discordo; 4. Concordo parcialmente;
ou 5. Concordo totalmente

VISIBILIDADE

15. Os sistemas de informag¢ao da organizagc&o permitem acesso rapido e em tempo
real aos principais dados operacionais da cadeia de distribuicdo, incluindo producao,

estoques, pedidos e entregas.

16. Ha transparéncia nos fluxos de informacao entre areas e parceiros da cadeia de
distribuicdo, tais como: compartilhamento de previsées de demanda, cronogramas de
producao, niveis de estoque, prazos de entrega, indicadores de desempenho e
feedbacks sobre qualidade e atendimento.

COLABORACAO

17. A empresa mantém relagbes de parceria de longo prazo com seus distribuidores.

18. As decisOes criticas sao tomadas de forma colaborativa com outros elos da

cadeia, tais como: planejamento de capacidade produtiva, definicdo de prazos de
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entrega, gestao de estoques, desenvolvimento de novos produtos e resolugdo de

problemas logisticos.

RESILIENCIA

19. Existem planos de contingéncia e protocolos para responder a interrupgdes

logisticas.

20. A empresa aprende e se adapta rapidamente apds eventos adversos.

RESPONSIVIDADE E FLEXIBILIDADE

21. A empresa consegue ajustar rapidamente a producdo e os niveis de estoque

quando ha variacées na demanda.

22. A empresa consegue atender as alteragdes nos pedidos dos clientes com impacto

minimo em custos e prazos.
MELHORIA CONTINUA

23.Ha rotinas formais de analise de desempenho e identificacdo de oportunidades de

melhoria.

24.0s colaboradores sao estimulados a propor inovagdes em processos e produtos.

PARTE 4: DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA
CADEIA DE DISTRIBUIGAO

Nesta secdo, considere sua percepg¢ao acerca do desempenho da empresa e
indique seu grau de concordancia com as afirmag¢des apresentadas, utilizando a
seguinte escala: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — N&o concordo

nem discordo; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo totalmente.
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FINANCEIRO

25. A empresa tem apresentado, nos ultimos anos, resultados financeiros satisfatorios
em termos de lucratividade e retorno das operacgdes da cadeia de distribuigao.

26. O desempenho da cadeia de distribuicdo, em termos de custos logisticos e

operacionais, € satisfatorio.

CLIENTES / STAKEHOLDERS

27. Os clientes e parceiros demonstram altos niveis de satisfagdo com os produtos,
prazos de entrega, atendimento e suporte oferecidos pela empresa.

28. A empresa resolve reclamacdes e demandas de clientes de maneira rapida e

eficaz, garantindo a continuidade da relagdo comercial.

PROCESSOS INTERNOS

29. Os processos associados a cadeia de distribuicdo da empresa apresentam
elevados niveis de confiabilidade e consisténcia, com baixo indice de retrabalho,

falhas ou atrasos.

30. A empresa adota praticas sistematicas de aprimoramento dos processos ao longo

da cadeia de distribuigao.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

31. Os investimentos em pessoas e tecnologias tém resultado em melhorias

perceptiveis na eficiéncia operacional e na competitividade da empresa.

32. O compartilhamento de conhecimento entre equipes e parceiros contribui para a

melhoria continua e para a resolugao rapida de problemas operacionais.





