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Resumo:

O objetivo desta pesquisa foi evidenciar as praticas da gestdo do conhecimento que ajudam a aumentar
0 desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos dentro das organizagdes, através da analise dos
trabalhos dos Gltimos cinco anos 2012-2017 nas bases Web of Science, Scopus e ScienceDirect, usando
0 método MethodiOrdinatio, aqueles encontrados nas revistas (Journal of Knowledge Management,
International Journal of Production Research, International Journal of Production Economics,Supply
Chain Management) e na area de "Negocios, Gestdo e Contabilidade".A primeira etapa produziu um
total de 1.925 artigos, destes1.453 (75,5%) na base daScopus. Finalmente analisados 171 artigos, dos
quais se identificou por fator de impacto, ano e nimero de citacOes, para apds serem considerados apenas
0s 40 artigos mais relevantes. Nas praticas da gestdo do conhecimento, foram categorizados e
sintetizados quatro grupos: fatores orientados para o ser humano; para a organizagdo;para a tecnologia
e para processos de gestdo. Dentre os 40 artigos 27 relacionados a gestdo. Os segundosgrupos mais
representativos foram organizagéo e tecnologia, resultando em 19 e 18 trabalhos respectivamente. O
grupo orientado para o ser humano tem menos estudos (13 artigos), embora, com quatro préaticas
identificadas, sincronizagdo logistica, compartilhamento de informagdes, alinhamento de incentivos e
aprendizado coletivo. Do mesmo modo das préaticas orientadas para a tecnologia, a revisdo mostra que
ha evidéncias da relagdo positiva entre o uso de solucgdes de Tl e o desempenho das empresas.
Palavras chave: Praticas da gestdo do conhecimento, Gestdo da cadeia de suprimentos e Desempenho

Knowledge management practices in supply chain performance: A
systematic review

Abstract

The main of this paper was to highlight knowledge management practices which help increase the
performance of supply chain management within organizations through analyzing the last five-year
scientific literature (2012-2017) within Web of Science, Scopus and ScienceDirect databases,
furthermore, using the Methodi Ordinatio method. Papers were found in different journals (Journal of
Knowledge Management, International Journal of Production Research, International Journal of
Production Economics, Supply Chain Management) and in "Business, Management and Accounting".
The first stage produced a total of 1,925 articles, being that 1,453 ones (75.5%) belonged to Scopus
database. Finally, 171 articles were analyzed and then were sought for impact factor, publication year
and citation number, the most 40 relevant articles were only considered. Knowledge management
practices were categorized and synthesized in four groups: human-oriented, technology-oriented,
management process-oriented and organization-oriented. Among the 40 articles 27 were related to
management process orientation. The second most representative groups were organization and
technology orientations, resulting 19 and 18 papers respectively. The group of human-oriented
knowledge management has fewer studies (13 articles only), therefore, four practices were identified
such as synchronization, logistics, information sharing, incentive alignment and collective learning.
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Regarding to technology-oriented practices, the review displayed that there is evidence of a positive
relationship between the use of IT solutions and business performance.
Key-words: Knowledge management practices, Supply chain management and Performance.

1. Introducéo

A gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management- SCM) assumiu uma posi¢ao
de estratégia operacional lider nas industrias de manufatura e servigos, e nos ultimos 10 anos
as empresas implementaram seriamente as estratégias da SCM em suas organizagdes. A gestao
do conhecimento (Knowledge Management) é um dos principais responsaveis pela SCM e é
um elemento critico em ambientes empresariais intensivos em informacGes e multi-cultura
(Samuel et al., 2011). O compartilhamento de conhecimento foi reconhecido como uma
potencia chave do desempenho da cadeia de suprimentos. No entanto, o compartilhamento de
conhecimento pode ndo ocorrer de forma facil e automatica entre os parceiros da cadeia de
suprimentos (CAl et al., 2013).

Lee (2004) apontou que fluxos eficientes de conhecimento e processo de compartilhamento de
conhecimento entre os parceiros da cadeia de suprimentos ddo-lhes as seguintes caracteristicas:
agilidade, adaptabilidade e alinhamento. Essas caracteristicas permitem que sejam os melhores
atuadores. Kianto et al. (2014) analisaram o impacto do compartilhamento de praticas de gestédo
de conhecimento com maior integracao entre 0s parceiros da cadeia de suprimentos e afirmam
que essa cooperacao pode aumentar a qualidade do conhecimento organizacional.

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho € evidenciar as préticas da gestdo do conhecimento
para 0 aumento do desempenho da cadeia de suprimentos através de uma analise sistematica
dos trabalhos descritivos existentes, para assim contribuir para o debate sobre o papel deste
tema.

2. Categorizacao das praticas de gestdo do conhecimento

A categorizacdo de Heisig (2009) esta baseada em uma revisdo completa dos modelos de
pesquisa de 160 frameworks da gestdo do conhecimento e representa os principais temas dos
fatores de sucesso criticos da mesma. Esta categorizacdo das praticas da gestdo do
conhecimento consiste em quatro fatores:1) Fatores orientados para o ser humano (isto &,
cultura, pessoas, e lideranga); 2) Fatores orientados organizagdo (isto &, processo e estrutura);
3) Fatores orientados para a tecnologia (ou seja, infra-estrutura e aplicacdes); e 4) Fatores
orientados a processos de gestdo (ou seja, estratégia, metas e medidas).

3. Metodologia

A metodologia deste artigo esta baseada em uma revisdo sistematica da literatura sobre as
praticas da gestdo do conhecimento relacionadas com o desempenho da cadeia de suprimentos
nas organizacdes, dos ultimos cinco anos (2012-2017), através da andlise bibliométrica, de
acordo com a metodologia Methodi Ordinatio (Pagani et al., 2015) estruturada em 8 etapas: 1)
estabelecimento da intencdo de pesquisa; 2) pesquisa preliminar exploratoria com as palavras-
chave nas bases de dados; 3) definicdo e combinacGes das palavraschave e bases de dados; 4)
Pesquisa definitiva nas bases de dados; 5) procedimentos de filtragem; 6) identificacdo do fator
de impacto, ano e numero de citagdes; 7) ordenacdo dos artigos por meio do InOrdinatio; 8)
localizacdo dos artigos em formato integral; 9) leitura e anélise sistemética dos artigos.

3.1 Primeira etapa - Estabelecimento da intengdo de pesquisa

O objetivo desta pesquisa é evidenciar as praticas da gestdo do conhecimento que ajudam a
aumentar o desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos dentro das organizacdes, através
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da anélise dos trabalhos cientificos existentes nas bases de dados Web of Science, Scopus e
Science Direct, escolhidas devido ao acervo de artigos com elevado grau de impacto, visao
multidisciplinar, numero de citacBes, que serd obtido utilizando os softwares Zotero, Jabref e
EndNote para selecionar os artigos e transporta-los para o Excel afim de dar sequéncia a
bibliometrico através da insercdo dos dados de JCR e citacOes, e assim contribuir para o debate
deste tema no cenario académico e professional.

3.2 Segunda etapa - Pesquisa preliminar exploratdria com as palavras-chave

A segunda etapa da analise dos artigos foi realizar uma pesquisa preliminar das palavras chaves
que serdo inseridas nos buscadores das bases de dados. Para obter a literatura adequada focada
nas organizacgdes foram procuradas em revistas publicadas em inglés (Journal of Knowledge
Management,International Journal of Production Research,International Journal of Production
Economics,Supply Chain Management) as palavras chaves com uma cobertura apenas na area
de assunto "Negocios, Gestdo e Contabilidade". Tendo em conta todos esses critérios
preliminares, foram utilizadas as seguintes palavraschaves: knowledge management, supply
chain, performance, practices, case study e survey.

3.3 Terceira etapa - Definicdo e combinacdes das palavras-chave e bases de dados

Para o tratamento dos dados obtidos foram definidas as seguintes combinagdes de palavras
chaves: encontrar artigos relacionados as praticas de gestdo do conhecimento que aumentam o
desempenho da cadeia de suprimentos nas organizacdes, as seguintes termos de pesquisa
foram acoplados na pesquisa.

a) Knowledge management and supply chain and performance;
b) Knowledge management and supply chain and practices;

¢) Knowledge management and supply chain and case study;
d) Knowledge management and supply chain and survey.

Neste sentido, seguindo a combinacdo das palavras chaves, elas serdo utilizadas na pesquisa
definitiva nas bases de dados.

3.4 Quarta etapa - Pesquisa definitiva nas bases de dados

Tendo em conta todas as delimitacdes determinadas, a primeira pesquisa produziu um total de
1,925 artigos, a tabela 1 apresenta a quantidade dos mesmos obtidos nas diferentes bases de
dados e importados através do Zoteroe exportados do Jabref para uma planilha de excel.

Base de dados Quantidade Percentual
Scopus 1453 75,5%
Web of Science 353 18,3%
ScienceDirect 119 6,2%
Total de artigos 1925 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Tabela 1 — Quantidade de artigos da pesquisa definitiva

Observe-se que na tabela 1 a base de dados que forneceu um maior nimero de artigo sobre o
tema de pesquisa foi a Scopus com um total de 1453 que representa um 75,5% do total dos
artigos.

3.5 Quinta etapa - Procedimentos de filtragem
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Para processar a filtragem dos artigos coletados nas bases de dados definidas, foram
estabelecidos os seguintes critérios: 1) insercdo da combinacdo das palavras chaves, utilizcao
dos filtros de artigos publicados entre 2012 e 2017 e na area de "Negdcios, Gestdo e
Contabilidade"”, (etapa 3,2); 2) eliminacdo de artigosem duplicata; 3) exclusao de trabalhos cujo
titulo e abstract ndo comtemplarama aplica¢do dos principios da gestdo do conhecimento no
desempenho da cadeia de suprimentos. A tabela 2 apresenta a quantidade de artigos resultante
apos a execucdo de cada um dos procedimentos de filtragem descritos.

Base de dados 1 2 3
Scopus 1453 754 133
Web of Science 353 110 20
ScienceDirect 119 88 18
Total de artigos 1925 952 171

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Tabela 2 — Quantidade de artigos apds os procedimentos de filtragem

Quanto aos artigos eliminados, estes abordavam assuntos como métodos de decisdo de
multicritério, gestdo da qualidade, sustentatibilidade ambiental, ferramentas de benchmarking,
eco-design em empresas orientadas para a inovacdo, gestdo da cadeia de suprimentos verde e
desenho da cadeia de suprimentos, producdo lean manufacturing e sistemas da tecnologia da
informacdo. Por tanto, foram analisados 171 artigos, dos quais, foiidentificado o fator de
impacto, ano de publicacéo e nimero de citagdes.

3.6 Sexta etapa - Identificacédo do fator de impacto, do ano e nimero de citacdes

Para analisar os 171 artigos e identificar o fator de impacto, ano de publicacdo e nimero de
citacGes. Primeiramente, foram utilizadas as informacdes obtidas da etapa 3 e 4, neste sentido
oano de publicacdo. Em seguida, foram procurados no google scholar o nimero de citacGes e
finalmente o fator de impacto do journal respectivo.

3.7 Sétimo etapa - Ordenacao dos artigos por meio da equacdo InOrdinatio

Uma vez identificado o fator de impacto, ano de publicagdo e nimero de citacdes dos 171
artigos foi aplicada a equacao InOrdinatio com o objetivo de encontrar o indice de ordenacéo.
A equacdo utilizada para esta ordenacdo é a seguinte: InOrdinatio = (Fi / 1000) + o* [10 -
(AnoPesg — AnoPub)] + (3. Ci). Apos a aplicacdo da equagdo foram considerados apenas o 40
artigos potencialmente relevantes.

3.8 Oitava etapa - Localizacao dos artigos

Em seguida, os 40 artigos sdo localizados directamente no site do journal do portal CAPES e
posteriormente buscados em diversas versdes no google scholar.

3.9 Nona etapa - Leitura e andlise sistematica dos artigos

Finalmente, proseguiu-se a realizar a leitura sistematica dos 40 artigos para identificar as
praticas de gestdo do conhecimento para aumento do desempenho da cadeia de suprimentos.

4. Resultados

A tabela 3 mostra a distribuicdo das praticas da gestdo do conhecimento para aumento do
desempenho da cadeia de suprimentos dentro das organizacdes, as quais foram categorizadas e
sintetizadas de acordo as fatores determinados por de Heisig (2009), fatores orientados para o
ser humano, fatores orientados organizacdo,fatores orientados para a tecnologia e fatores
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orientados a processos de gestdo. Além disso, espera-se que as praticas enquadrem-se nessa
categorizacdo. No entanto, se ndo for o caso, a categorizacao pode exigir alguma revisao.Vale
ressaltar para o leitor que quando os artigos abordaram varias préticas da gestdo do
conhecimento,essesforam colocados em mais de uma categoria (HEISIG, 2009).

Embora a classificacdo tenha sido facil na maioria dos casos, também houve algumas instancias
dificeis, como, praticas de gestdo de conhecimento aplicadas a aumento do desempenho da
cadeia de suprimentos (Fugate et al., 2009), que foram assinadas ao fator de orientadas a
organizacéo, devido aos autores terem conceituadas as praticas na estrutura organizacional.

Tseng (2010) apresentou préaticas focadas as organizacionais e lideranca e gestdo sob a mesma
pratica categoria, e em todo o texto deu igualmente atencdo a ambos 0s aspectos; portanto, sua
abordagem foi atribuida tanto aos fatores orientados para o ser humano, orientadas a
organizacdo e processos de gestdo. Alem disso, a abordagem de Sherwood e Covin (2008),
sobre a confianga de trabalho em parceria prevé a aquisicdo bem-sucedida de conhecimento
tacito, mas ndo o conhecimento explicito, no entanto parece que as praticas estdo direcionadas
a organizacdo, a tecnologia e processo de gestao.

Em seguida, conhecimento baseado em exploracdo para ganho em performance nas
organizacg0es foi apresentado por (Im e Rai, 2008; Marra et al., 2012; Patil e Kant, 2014; Patil
e Kant, 2016), no entanto, baseado nas discuc¢des dos autores utilizaram se em diferentes fatores
tais como o ser humano e tecnologia.

Finalmente, a integracao de sistemas de informacédo interorganizacional e o relacionamento do
mesmo que foram abordadas por Ryoo e Kim (2015) poderiam mostrar que € praticas
claramente consideradas em tarefas orientadas a estrutura da organizacdo, mas ambas as
praticas discutiram o papel da troca de conhecimento apontada ao recurso humano.infra-
estrutura de tecnologia e estratégicas do negdcio: assim, eles foram considerados como praticas
orientadas para ao ser humano, tecnologia e processo de gestéo.

Como sugerem esses resultados, a sintese da literatura sobre as praticas de gestdo do
conhecimento para aumento da gestdo da cadeia dentro das organizacionais é plausivel, ja que
se instala bem na categorizacédo geral de Heisig, (2009) das areas de foco da pesquisa da gestao
do conhecimento.

A Figura 1 mostra que os estudos orientados aos processos de gestdo tém sido o ponto focal da
pesquisa das praticas gestdo do conhecimento para 0 aumento do desempenho da cadeia de
suprimentos. O que significa que 27 artigos dos 40 artigos analisados abordaram essas praticas.

As segundas orientagdes mais populares foram as préaticas de gestdo do conhecimento
orientadas para a organizacao e para a tecnologia, conforme o apresentado em 19 e 18 trabalhos
de pesquisa respectivamente. As praticas de gestdo do conhecimento orientadas para o ser
humano atrairam consideravelmente menos estudos, sendo esses 13 artigos.

30 27
19 18
20 13
o N
0
Orientadas Orientadasa Orientadas Orientadas

a0s processosorganizagdo  paraa para o ser
de gestéo tecnologia humano

Figura 1 — Orientacdo das praticas de gestdo do conhecimento
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Tabela 3 — Distribuicéo das praticas de gestdo do conhecimento dentro da cadeia de suprimentos
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Tabela 3 — Continuacéo...
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Em seguida, esses documentos seguem as descobertas relacionadas as praticas de gestdo do
conhecimento para o0 aumento do desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos dentro das
organizacoes.

4.1 Praticas de gestdo do conhecimento no desempenho da cadeia de suprimentos

Para determinar o conhecimento atual sobre a associacdo entre praticas de gestdo do
conhecimento e desempenho da cadeia de suprimentos nas organizacdes, a literatura relevante
foi sistematicamente revisada. Apés a categorizacao da literatura, esta etapa do artigo mergulha
em cada categoria separadamente em uma busca para apontar as praticas de gestdo do
conhecimento que aumentam o desempenho das organizaces.

4.1.1 Praticas orientadas para o ser humano na cadeia de suprimentos

Foram identificados quatro modos de coordenacao sincronizacdo logistica, compartilhamento
de informagdes, alinhamento de incentivos e aprendizado coletivo. Cada modo de coordenacgéo
tem problemas tipicos que exigem resolucdes especificas. Integrar os atos de diferentes atores
para alcancar o objetivo comum requer conhecimento de coordenagdo. O conhecimento da
coordenacao consiste em um entendimento explicito sobre os principais impulsionadores dos
modos de coordenagdo que tém impactos significativos no desempenho da cadeia de
suprimentos (SIMATUPANG et al., 2002).

Patil e Kant (2014) fornecem uma ferramenta de suporte a decisdo mais precisa, efetiva e
sistematica para a implementacdo gradual das solucBes de adoc¢édo da gestdo do conhecimento
da gestdo da cadeia de suprimento para aumentar seu desempenho.

Construir relacionamentos colaborativos de conhecimento na SCM agiliza a colaboracgéo e
beneficia o aprendizado, a transferéncia e a co-produgao do conhecimento SCM (Peng Wong e
Yew Wong, 2011; Liu et al., 2016), mostraram que a implementacdo de praticas de SCMirao
seinteragirem com as capacidades da gestdo do conhecimento,para influenciar o desempenho
da empresa.

4.1.2 Préticas orientadas a organizacdo na cadeia de suprimentos

Wu (2008) mostra fatores criticos que facilitam diferentes tipos de processo de conversdo do
conhecimento, a fim de alcancar a criacdo de conhecimento bem sucedida em uma cadeia de
suprimentos. De acordo com Lin e Lin, (2017) o compartilhamento de conhecimento
desempenha um papel moderador ao fortalecer a relacdo entre as capacidades organizacionais
(por exemplo, capacidade operacional e capacidade de recursos humanos) e a difusdo do e-
SCM. Dentro de seu ambiente complexo, as organizagdes ndo possuem o suporte de estruturas
adequadas para informar seus esforcos para otimizar, adaptar e melhorar seus processos de
negdcios subjacentes, a fim de maximizar a eficiéncia de seu desempenho e buscar ambigdes
de crescimento (SALLOS et al., 2017).

4.1.3 Préticas orientadas para a tecnologia na cadeia de suprimentos

Marra, William e Edwards (2012) identificaram varias caracteristicas tedricas e metodoldgicas
da maneira como as aplicac¢Oes da gestdo do conhecimento séo propostas no contexto da cadeia
de suprimentos. A revisdo mostra que ha evidéncias da relagcdo positiva entre o uso de solucées
de Tl e o desempenho das empresas. Segundo Chong et al. (2014),0s processos de gestdo do
conhecimento, como a aquisicdo de conhecimento e a aplicacdo do conhecimento, sdo
significativos ao afetar a decisdo das MPEs da Malasia de adotar o comércio eletrénico em sua
cadeia de suprimentos.
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4.1.4 Préticas orientadas aos processo de gestdo na cadeia de suprimentos

Trocas técnicas simples podem melhorar o desempenho do fornecedor, e este efeito €
independente de um comprador e fornecedor terem estabelecido familiaridade através de um
relacionamento estabelecido hd muito tempo. A transferéncia de tecnologia ndo tem efeito
principal independente, mas sua combinagdo com a duracdo mais longa do link é benéfica
(Kotabe et al., 2003; Ryoo e Kim, 2015), os resultados mostram que a relacdo entre troca de
conhecimento e desempenho da cadeia de suprimentos foi positiva e significativa.

Os resultados de (Hult et al., 2006; Hult et al., 2007), indicam que 0 ajuste estratégia-
conhecimento esta associado ao desempenho da cadeia. A nocdo de que capitalizar o
conhecimento pode criar um desempenho superior nas cadeias de suprimentos, mas somente se
a énfase relativa em varios elementos do conhecimento corresponder & estratégia.

Segundo Li, Liu e Liu (2011), mostram que a orientacdo empresarial de um distribuidor modera
positivamente as relagdes entre os fatores de co-competicdo e a aquisicdo de conhecimento de
um fabricante, o que implica que o fortalecimento da orientacdo empresarial do distribuidor
pode melhorar a eficiéncia da co-competicéo e, assim, afetar a aquisicdo do conhecimento do
fabricante, e destacando a importancia da analise combinada em todos os dominios da gestdo
da cadeia de suprimentos e do empreendedorismo.

Samuel et al. (2011) mostram que a aprendizagem pode ser realizada através das fronteiras da
empresa e essas empresas dentro de uma cadeia de suprimentos criam conhecimento
trabalhando em conjunto. O desenvolvimento de ferramentas que permitem que o
conhecimento seja criado € um resultado muito importante, pois mostramos que, quando tais
ferramentas sdo desenvolvidas por parceiros, o conhecimento é criado na maioria dessas
empresas.

Principios de aprendizado de ciclo duplo e triplo tém sido utilizados para sugerir KPI's para
desempenho de (Supply Chain Knowledge Management- SCKM), ou seja, cadeia de
suprimento e estrato de cadeia de fornecimento do conhecimento (RAMISH e ASLAM , 2016).
Uma analise de multiplos estudos de caso elaborado pelos autores Marra, Ho e Lee (2016)
proporcionou que uma compreensdo mais profunda da relacdo entre os vinculos baseados no
conhecimento em todos 0s niveis da cadeia de suprimentos e a integracdo do conhecimento.

5. Conclusotes

Foi possivel verificar atraves do levantamento de dados realizados a partir das bases Web of
Science, Science Direct e Scopus, quais as fontes de publicacbes mais impactantes de praticas
da gestdo do conhecimento para aumento do desempenho da cadeia de suprimentos dentro das
organizacg0es, estas foram categorizadas e sintetizadas de acordo com os fatores determinados
por Heisig (2009), tais como: fatores orientados para o ser humano, organizagéo, tecnologia e
processos de gestdo.Assim perante a realizacdo deste trabalho foi possivel analisar e observar
0 namero de publicagdes por paises, idiomas, anos de publicacdo, autores e areas de publicaco,
bem como selecionar os artigos de acordo com seu grau de relevancia das publicacdes,
considerando o JCR e quantidade de citagdes.

Notou-se também que deve haver um equilibrio na gestdo de demanda de acordo com as
necessidade dos clientes, potencial de empresa, minimizacao de incertezas e consequentemente
maior eficiéncia na cadadeia de suprimentos. Pois uma implementacdo adequada do processo
pode significar melhores niveis na cadeia de suprimentos, como qualidade do servigo prestado,
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melhorias no nivel de estoque, disponibilidade do produto, melhor relacdo entre clientes e
fornecedores.

Assim, pretende-se contribuir na obtencdo da compreensédo e visdo mais aprofundada sobre
gestdo do conhecimento no desempenho da cadeia de suprimentos, de modo a obter um
processo integrado que indique os melhores caminhos a serem adotados pelas organizagdes
com objetivo de alcancar metas e novos desafios, principalmente em relacéo as necessidades
de clientes e capacidades da cadeia de suprimentos. Além disso, contribui para a literatura, pois
ha pouca informacéo disponivel sobre gestdo do conhecimento no desempenho da cadeia de
suprimentos e suas aplicacdes.
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