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1. INTRODUCAO

Cadeia de suprimento pode ser definida como uma rede de trés ou mais empresas através das quais os
produtos fluem a partir de fontes primarias para os consumidores finais (MIN; MENTZER; LADD, 2007; ELROD;
MURRAY; BANDE, 2013). Em se tratando da Teoria Institucional, sabe-se que esta apresenta duas modalidades
distintas de mecanismos de coordenag@o de cadeias de suprimento, pelas quais as relagdes comerciais realizadas
ao longo de sua estrutura se baseiam: na hierarquia, no caso de cadeias integradas; ou em operagdes de mercado,
para as cadeias ndo integradas (WILLIAMSON, 1975). O mecanismo de hierarquia deve ser considerado apenas
se o mercado ndo pode fornecer protecdo eficiente contra o oportunismo (HANN et al, 2003).

Empresas que atuam em diferentes estagios de uma cadeia de suprimentos sdo interdependentes
e influenciam seus desempenhos (HAAN et al., 2003; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010). Quando uma cadeia ¢
composta por empresas integradas se comportando como uma entidade unica, a mensurag¢ao de seu desempenho
deve abranger toda sua estrutura (HOLMBERG, 2000; BIGLIARDI; BOTTANI, 2010) e o escopo dos indicadores
de desempenho deve considerar a cadeia como um todo (VAN HOEK, 2001). Por outro lado, quando uma cadeia ¢
composta por empresas nao integradas que desempenham distintas fungdes, os indicadores de desempenho devem
estar associados a seus respectivos focos gerenciais (VAN HOEK, 1998; LAMBERT; POHLEN, 2001).

Cadeia agroalimentar de suprimentos ¢ uma rede de empresas que trabalham juntos para fornecer
produtos agricolas aos consumidores finais (CHIRSTOPHER, 2005). No entanto, Van der Vorst (2006) afirma que
no ambito desta modalidade de cadeias de suprimento ha uma maior tendéncia de que empresas que as compdem
mantenham sua autonomia em comparagio as demais modalidades.

A estrutura de uma cadeia agroalimentar de suprimentos pode ser complexa, composta por inumeras
entidades individuais, bem como possuir numerosas interagdes entre elas (MATOPOULOS; VLACHOPOULOU;
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MANTHOU, 2004). Diversas fun¢des operacionais especificas, tais como fornecedores de insumos, produtores
rurais, beneficiadores, distribuidores e varejistas podem ser identificadas ao longo da estrutura de uma cadeia
agroalimentar de suprimentos (HENSON; REARDON, 2005).

A abordagem institucional dos estudos organizacionais tem se firmado como uma referéncia tedrica
relevante sobre as discussOes inerentes aos ambientes institucionais, bem como seus efeitos sobre as estruturas e
processos organizacionais. O ambiente institucional representa um enriquecimento do que se compreende como
ambiente técnico, ampliado ao dominio do simbdlico (CARVALHO; VIEIRA; LOPES, 1999). Com efeito, uma
instituicdo surge pela repeticdo de um habito da atividade humana e a sua institucionalizagdo se d4 quando ha uma
tipificag@o reciproca de ac¢des habituais por determinados tipos de atores (SELZNICK, 1996). O entendimento ¢é
de que esses scripts infundem valor ao processo de institucionalizagdo, cujo estudo equivale a se ter compreensao
acerca de como estruturas, incluindo esquemas, regras, normas e rotinas nao apenas emergem como também
sdo difundidos, adotados e adaptados ao longo do espago e do tempo, assim como passam por declinio e desuso
(TOLBERT; ZUCKER, 1998).

A partir do entendimento institucional decorrente da tipificacdo reciproca de agdes habituais por
determinados tipos de atores organizacionais, parece plausivel que se possa capturar a forma pela qual o
comportamento organizacional pode ser moldado na medida em que regras, normas ¢ crengas compartilhadas
produzem impactos no funcionamento da organizag@o e influenciam a determinagdo dos requisitos necessarios
ao seu bom desempenho, criando as lentes através das quais elas veem o mundo, selecionam formas estruturais,
operacionalizam sua acdo ¢ enfrentam as pressdes ambientais (DIMAGGIO; POWELL, 1991). Meyer, Scott ¢
Deal (1992) supdem que as organizagdes buscam adquirir dominio sobre o ambiente justamente para obter sucesso
no uso das regras e especifica¢des (conformidades) que induzem sua forma de gerenciamento.

Préticas gerenciais tém sido entendidas como associadas a natureza das caracteristicas operacionais
inerentes ao setor de atividade econdmica do qual as empresas fazem parte (CALLADO, PINHO, 2014). Além
disso, a contextualizagdo do processo gerencial das diversas atividades economicas ¢ uma preocupagdo continua
(KAPLAN; COOPER, 1998). Além disso, caracteristicas inerentes as empresas, tais como, politicas gerenciais e
rotinas operacionais podem exercem influéncia sobre a maneira pela qual a importancia acerca dos indicadores de
desempenho pode ser percebida (HOLMBERG, 2000; PARK; LEE; YOO, 2005).

A defini¢do dos indicadores apropriados para medir o desempenho de cadeias de suprimento entre
distintas empresas ndo ¢ uma tarefa facil e, como ja mencionado, hé pouca literatura que faca referéncia a métodos
especificos voltados para sua selecao (CHAN et al, 2003). Contudo, abordagens especificas destinadas a identificar
indicadores comuns adotados por empresas que atuam ao longo de uma cadeia pode fornecer uma contribuicao
significativa para este campo de estudo (LAMBERT; POHLEN, 2001).

O objetivo deste artigo ¢ identificar a presenca de especificidades acerca da adog¢do de indicadores de
desempenho a partir de uma abordagem institucional advinda de distintas fun¢des operacionais executadas por
empresas individuais no ambito de uma cadeia agroalimentar.

Este trabalho possui a seguinte estrutura. Inicialmente, sdo apresentadas as consideragdes introdutdrias
e o objetivo da pesquisa. Em seguida sdo descritos os principais aspectos conceituais referentes a mensuragao de
desempenho no contexto de cadeias de suprimento. Posteriormente, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos
adotados para a sua operacionalizagdo. Finalmente, sdo apresentados os resultados e as conclusdes.

2. MENSURACAO DE DESEMPENHO

A medigdo do desempenho de cadeias de suprimento tem recebido bastante atengdo dos académicos e
profissionais nas ultimas décadas (GANGA; CARPINETTI, 2011), mas ha muito pouca discussdo na literatura
disponivel que lida com a seleg@o de indicadores de desempenho por parte de empresas nio integradas no contexto
da mensuracao de desempenho de cadeias (BEAMON, 1998; BEAMON, 1999; CHAN; QI, 2003).

Apesar dos diversos aprimoramentos acerca dos métodos de medi¢do de desempenho de cadeias de
suprimento, a natureza do processo sele¢do de métricas relevantes ainda tem sido visto como fonte potencial de
problemas (MELNYK; STEWART; SWINK, 2004). Pelo menos trés questdes relativas a investigacao académica
acerca da mensurag¢ao do desempenho de cadeias de suprimento ainda requerem investigagdo mais aprofundada
(BEAMON, 1998): a) Os sistemas de medi¢do de desempenho existentes para avaliar cadeias de suprimento sdo
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adequados? b) Os indicadores de desempenho considerados sdo adequados para avaliar cadeias de suprimento? C)
Ha alguma hierarquia entre os indicadores diversos indicadores de desempenho?

Sistemas de medi¢ao de desempenho para cadeias de suprimento podem contribuir para a melhoria do
processo de alinhamento estratégico de todas as empresas individuais que as compdem (FOLAN; BROWNE,
2005; CHENHALL, 2005; LEE; KWON; SEVERANCE, 2007). No entanto, varios fatores podem influenciar a
contribui¢do que a medi¢ao de desempenho pode gerar para cadeias de suprimento, a saber (LAMBERT; POHLEN,
2001):

e Aauséncia de uma direcdo clara para a cadeia de suprimento;

* A complexidade da medi¢do de desempenho entre as diversas empresas individuais ao longo de
toda cadeia;

* O desejo de ndo compartilhar informagdes com outras empresas participantes;
*  Adificuldade de captar o desempenho por parte dos clientes, produtos ou correntes especificos.

O conceito de cadeia de suprimento contém a nogdo de que exista algum tipo de interdependéncia entre
as atividades realizadas pelas empresas que a compdem, independentemente da presenga de hierarquia ou processo
de coordenagio de mercado entre eles (DUBOIS; HULTHEN; PEDERSEN, 2004). O numero de empresas que
a compde, a frequéncia de transagdes realizadas, as especificidades dos produtos e o nivel de incerteza sdo os
principais aspectos considerados para identificar o tipo mais adequado de coordenag@o para qualquer cadeia de
suprimento (CABRAL, 2011). Neste sentido, o papel desempenhado pelas empresas dentro da estrutura operacional
de uma cadeia de suprimento pode influenciar as suas decisdes relativas a medi¢do de desempenho (FOLAN;
BROWNE, 2005).

Ha um entendimento de que o desempenho de cadeia de suprimento possa ser abordado quando um
indicador de desempenho escolhido seja adotado por todos as empresas integrantes, estabelecendo, assim, uma
base comum para a avaliacdo da cadeia como um todo. A partir da identificagao de indicadores utilizados por todas
as empresas participantes, seu desempenho deve ser medido por esses indicadores (NEELY; GREGORY; PLATTS,
1995). Estudos de caso, Lohman, Fortuin e Woulters (2004), Park, Lee e Yoo (2005), Bhagwat e Sharm (2007),
Varma, Wadhwa e Deshmukh (2008), Bigliardi e Bottani (2010) e Rajesh et al. (2012), apresentam abordagens
para investigar a mensuracao de desempenho da cadeias de suprimento. Chia et al. (2009) realizaram um estudo
de levantamento, enquanto Chang (2009) realizou um estudo de caso seguido de uma pesquisa. Nestes estudos, os
indicadores de desempenho foram classificados considerando as perspectivas do Balanced Scorecard.

Por outro lado, Morash (2002) ¢ Kohlemainen (2010) entendem que a utilizagdo de indicadores comuns
para medir ndo deva ser considerada. Para estes autores, esta abordagem pode desconsiderar indicadores de
desempenho relevantes e representativos envolvidos em cada etapa da cadeia de suprimentos em detrimento de
indicadores comuns que possuem diferente importancia relativa para cada uma das empresas participantes.

O desempenho de uma empresa pode ser avaliado, compreendido e ter valor estratégico através da
perspectiva do seu papel como parte integrante da sequencia de opera¢des que ocorre dentro de transagdes no
mercado a vista do qual faz parte (CALLADO; CALLADO, 2011).

O desempenho de cadeias de suprimento deve considerar habilidades especificas ¢ exceléncia operacional
a partir de seus participantes (MORASH, 2002). Este ponto também ¢ discutido por Kohlemainen (2010), que
salienta a importancia de situar a responsabilidade da escolha de indicadores de desempenho no nivel da gestao
das empresas dentro da cadeia.

Assim, a principal preocupacdo da medi¢do de desempenho de cadeias de suprimento deve ser centrada
na defini¢do da lista de indicadores que realmente importam, considerando as especificidades das empresas
participantes, de modo que o elenco de indicadores de desempenho propostos busque refletir com precisio os efeitos
desejados ¢ habilidades relevantes (HOFMAM, 2004). No entanto, merece ser destacado que os procedimentos
referentes a selecdo de indicadores de desempenho sdo, em certa medida, um tanto subjetivos (FOLAN; BROWNE,
2005) e incertos (LOHMAN; FORTUIN; WOULTERS, 2004).

Deve-se notar que a mensuragdo de desempenho no contexto das cadeias de suprimento ¢ um campo de
estudo ainda aberto a discussdo, tanto devido as caracteristicas das cadeias de suprimento, quanto a ampla gama de
indicadores de desempenho disponiveis e as diferentes abordagens concebidas para cumprir esta tarefa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o objetivo proposto, um survey foi realizado entre empresas que atuam na cadeia
agroalimentar de frutas frescas no Estado de Pernambuco. De acordo com a FAO (2013), o Brasil ¢ o terceiro
maior produtor de frutas do mundo, com aproximadamente 20 milhdes de toneladas de frutas frescas produzidas
em 1,1 milhdes de hectares em todo o pais, sendo que a Unido Europeia ¢ o principal mercado do Brasil e consome
mais de 70% da producdo nacional (BRAZILIAN FRUIT, 2014).

A estrutura operacional da cadeia de suprimentos de frutas frescas ¢ composta por fornecedores de
insumos, produtores, distribuidores e varejistas (MAPA, 2007). Esta cadeia ¢ formada quase que exclusivamente
por empresas individuais independentes que fazem negdcios por meio de operagdes no mercado a vista, desde o
fornecimento de insumos até a venda para os consumidores finais em busca de eficiéncia e flexibilidade (NEVES,
2003).

De acordo como o ultimo Censo Agropecuario (IBGE, 2006), a populagdo de empresas agroindustriais no
Estado de Pernambuco ¢ de aproximadamente 34.000 entidades. Considerando um nivel de confianga de 95% e um
erro de 5%, o tamanho da amostra deveria ser de aproximadamente 121 empresas. Considerando a impossibilidade
de identificar todas as empresas do universo, empresas que atuam no agronegocio foram contactadas a partir da
acessibilidade e convidadas a participar da pesquisa ¢ fornecer as informagdes necessarias. Estas empresas foram
agrupadas de acordo com suas fung¢des especificas na cadeia de suprimento (31 fornecedores de insumos, 13
agricultores, 47 distribuidores e 30 varejistas). A tabela 1 mostra o perfil das amostras consideradas.

Tabela 1. Perfil das amostras (%).

Caracteristicas Fornecedores Agricultores Distribuidores Varejistas
Tamanho
Pequenas 58,1 30,7 57,4 534
Meédias 12,8 15,4 14,9 23,3
Grandes 29,1 53,9 27,7 23,3
Tempo de atuagdo no mercado
Até 10 anos 29,1 15,3 36,1 46,6
Entre 11 e 20 anos 22,5 38,5 38,3 433
Mais de 20 anos 48,4 46,2 25,6 10,1

Fonte: Pesquisa de campo.

Para esta pesquisa, foram considerados 32 indicadores de desempenho (CALLADO; MENDES;
CALLADO, 2013). Para facilitar a visualizacdo das finalidades gerenciais dos indicadores de desempenho
escolhidos, eles foram classificados e distribuidos entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard da seguinte
maneira:

* Indicadores financeiros: lucratividade; liquidez; faturamento por produto; faturamento por
funcionario; margem de contribui¢do; endividamento; rentabilidade do patriménio; custo unitario;

» Indicadores de clientes: satisfacdo dos clientes; fidelidade dos clientes; captacdo de novos clientes;
participagdo no mercado; valor da marca; lucratividade por cliente; faturamento por cliente; eficiéncia
dos revendedores e distribuidores;

» Indicadores de processos internos: novos produtos; novos processos; produtividade por unidade de
negocio; devolugdes; pds-venda; ciclo de producdo; fornecedores; desperdicio;

* Indicadores de aprendizado e crescimento: investimento em treinamento; investimento em tecnologia;
investimento em sistemas de informag¢do; motivacdo; capacidade dos funciondrios; eficiéncia
gerencial; satisfagdo dos funcionarios.

Antes da coleta de dados, a fim de verificar a adequagdo do questionario, bem como para identificar a
necessidade de novos ajustes, um pré-teste foi realizado junto a cinco empresas selecionadas especificamente
para esta finalidade. Os procedimentos de coleta de dados foram semelhantes aos adotados por Chia, Goh ¢ Hum
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(2009) e Lee, Kwon e Severance (2007) e todas as informagdes foram obtidas através de realizag@o de entrevistas
presenciais realizadas nas dependéncias das empresas participantes.

Os 32 indicadores de desempenho foram operacionalizados como varidveis binarias listados em um
questionario e apresentados aos gestores seniores que foram solicitados a identificarem aqueles que t€m sido
usados por suas respectivas empresas. Foram obtidas as intensidades de uso dos indicadores de desempenho a partir
dos seus respectivos percentuais de uso. Todas as entrevistas foram precedidas de contatos telefonicos através dos
quais foram agendadas as datas. O critério utilizado para identificar os gerentes seniores foi a responsabilidade
pela tomada de decisdes estratégicas, independentemente do nome adotado para identificar o cargo ocupado. Os
dados foram coletados entre 2013 e 2014 e todos os questionarios foram respondidos integralmente.

Embora o tamanho de amostras individuais ndo tenha sido grande o suficiente para permitir o uso de
testes estatisticos paramétricos, eles foram suficientes para criar uma base de dados (GUNASECARAN; PATEL,;
MCGAUGHEY, 2004). Para a analise dos resultados foram utilizadas duas técnicas estatisticas ndo paramétricas
complementares.

A primeira técnica estatistica ndo paramétrica foi a Prova Exata de Fisher. Este teste estatistico é
apropriado quando a natureza dos dados ndo permite a utilizagdo de outras técnicas estatisticas mais sofisticadas
(LEVIN, 1987). O referido teste foi utilizado com a finalidade de analisar a significancia estatistica das diferengas
entre o uso/nao uso dos diversos indicadores de desempenho considerados a partir das fungdes operacionais das
empresas na estrutura da cadeia para testar as seguintes hipoteses:

H,: a intensidade de uso dos indicadores de desempenho ¢ semelhante entre as fungdes operacionais
desempenhadas pelas empresas.

H,: a intensidade de uso dos indicadores de desempenho ¢ diferente entre as fungdes operacionais
desempenhadas pelas empresas.

Para realizar este teste, seis combinagdes de fungdes operacionais foram submetidas ao teste para testar
as hipoteses, que foram:

» Fornecedores de insumos e agricultores;

e Fornecedores de insumos e distribuidores;
* Fornecedores de insumos e varejistas;

* Agricultores e distribuidores;

« Agricultores e varejistas;

* Distribuidores e varejistas.

Deste modo, valores de p inferiores ou iguais a 0,05 indicam a presenca de diferengas estatisticamente
significativas entre as intensidades de uso, rejeitando H, enquanto valores superiores ndo a rejeitem.

A segunda técnica foi a andlise multivariada de agrupamentos. Para Hair et al (2005), a analise
multivariada ¢ um conjunto de métodos estatisticos que simultaneamente analisam multiplas medidas sobre cada
um dos individuos ou objetos sob investigagdo ¢ que a analise de relagdes de interdependéncia. Esta técnica foi
utilizada para identificar a dinamica de relagdes dos indicadores de desempenho que obtivessem até duas rejeigdes
da hipotese nula testada através da Prova Exata de Fisher.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

A partir da base de dados composta pelas respostas fornecidas pelos entrevistados, as técnicas estatisticas
foram executadas em busca do objetivo proposto para esta pesquisa. Inicialmente foi utilizada a Prova Exata
de Fisher considerando as seis combinagdes possiveis. Os resultados referentes aos indicadores de desempenho
financeiros estdo apresentados na tabela 2.
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Tabela 2. Resultados da prova Exata de Fisher acerca dos indicadores financeiros.

Indicadores Fornecedor  Fornecedor  Fornecedor  Agricultor  Agricultor Distribuidor
testados X X X X X X
Agricultor  Distribuidor Varejista Distribuidor  Varejista Varejista

Lucratividade 0,46 0,01 0,11 0,17 0,08 0,00
Liquidez 0,00 0,00 0,17 0,55 0,00 0,00
Faturamento por 0,07 0,10 0,19 031 0,01 0,00
produto
Faturamento por 0,07 0,06 0,50 0.44 0,02 0,01
empregado
Margem de

e~ 0,02 0,00 1 0,47 0,00 0,00
contribui¢ao
Nivel de 0,07 0,00 0,00 0.29 0,23 0.45
endividamento
Rentabilidade do 0.66 0.49 0,50 0.55 0,54 0.57
patrimonio
Custo unitario 0,47 0,00 0,00 0,11 0,00 0,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Os resultados mostram que o indicador de desempenho referente a rentabilidade do patrimoénio foi o tnico
que ndo apresentou rejeicao da hipotese nula entre as combinagdes de dois-por-dois. Tais resultados indicam que
a intensidade de uso deste indicador de desempenho pode ser considerada como semelhante entre as empresas
pesquisadas, independentemente das fungdes operacionais executadas pelas empresas. Os resultados dos outros
indicadores de desempenho da perspectiva financeira mostram evidéncias (rejeigdes da hipotese nula), indicando a
presenca de diferencas significativas acerca da intensidade de uso entre as fun¢des operacionais.

O mesmo teste foi realizado com os indicadores de desempenho associados aos clientes. Os resultados
sdo apresentados na tabela 3.

Tabela 3. Resultados da prova Exata de Fisher acerca dos indicadores associados aos clientes.

Fornecedor Fornecedor  Fornecedor Agricultor Agricultor Distribuidor

Indicadores
X X X X X X
testados . AP . s . . .
Agricultor  Distribuidor Varejista Distribuidor  Varejista Varejista

Sgtlsfagao dos 0,58 0,10 0.23 0,30 0,44 0,44
clientes
F1§ehdade dos 039 0.20 0,50 0,56 0,28 0,10
clientes
Captagdo de 0,16 0,00 0,00 0.14 0,22 0,49
novos clientes
Participagdo de 0.07 0,25 0,00 0,18 0,00 0,00
Mercado
Valor da marca 0,02 0,41 0,01 0,00 0,00 0,02
LucraF1V1dade 0.00 0,02 0,30 0,13 0,01 0,08
por cliente
Faturamento 0.00 0,00 0,30 0,24 0,00 0,00

por cliente

Fonte: Pesquisa de campo.

Os resultados mostram que dois dos indicadores de desempenho referentes a clientes (satisfagdo e
fidelidade) ndo apresentaram rejeicdo a hipotese nula em nenhuma das combinagdes analisadas, sugerindo que
a intensidade de uso destes indicadores de desempenho pode ser considerada como independente da funcdo
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operacional exercida pelas empresas individuais. As percentagens de utilizagdo revelam que o indicador de
desempenho referente a satisfagao dos clientes tem sido amplamente utilizado por empresas que atuam em todas
as fungoes testadas. Os resultados obtidos relativos aos demais indicadores de desempenho desta perspectiva que
foram testados apresentam rejei¢des a nula hipétese, o que indica diferencas significativas nos padroes de adogao.

De maneira semelhante, os mesmos procedimentos estatisticos foram adotados acerca dos indicadores
referentes aos processos internos. Os resultados estdo apresentados na tabela 4.

Tabela 4. Resultados da prova Exata de Fisher acerca dos indicadores de processos internos.

. Fornecedor Fornecedor Fornecedor Agricultor Agricultor  Distribuidor
Indicadores
X X X X X X
testados . R .. s . . I
Agricultor Distribuidor Varejista Distribuidor Varejista Varejista

Novos produtos 0,02 0,00 0,64 0,29 0,02 0,00
Novos processos 0,01 0,38 0,50 0,00 0,01 0,46
Produtividade
por unidade de 0,00 0,22 0,24 0,00 0,00 0,02
negdcio
Devolugdes 0,00 0,00 0,75 0,36 0,00 0,00
Pos-venda 0,00 0,14 0,06 0,06 0,12 0,43
Ciclo 0,57 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02
operacional
Fornecedores 0,42 0,32 0,01 0,60 0,18 0,06
Desperdicio 0,00 0,00 0,17 0,18 0,00 0,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Apenas o indicador de desempenho relativo a resposta aos clientes ndo apresentou rejeigdo da hipotese
nula. Este resultado indica que a intensidade de uso deste indicador pode ser considerada como similar entre
as fungdes operacionais testadas. Por outro lado, indicadores de desempenho tradicionais de processos internos
(p6s venda, fornecedores, tempo de armazenamento, atraso na entrega, volume de negocios de produtos, ciclo
operacional e flexibilidade) apresentaram rejei¢des a hipotese nula.

Finalmente, este teste foi realizado utilizando os indicadores de desempenho associados a aprendizado e
crescimento. Os resultados sdo apresentados na tabela 5. Os resultados obtidos apontam que todos os indicadores
testados mostram evidéncias estatisticamente significativas acerca de rejeicdes da hipodtese nula, indicando a
presenga de diferengas significativas sobre a intensidade de uso entre as fungdes operacionais.

Tabela 5. Resultados da prova Exata de Fisher acerca dos indicadores de aprendizagem e crescimento.

Fornecedor Fornecedor Fornecedor Agricultor Agricultor  Distribuidor

Indicadores
X X X X X X
testados . e e . .. e e e .. ..
Agricultor Distribuidor  Varejista  Distribuidor  Varejista Varejista

Investimento em 0,00 0,00 0,00 0,06 0,07 0,58
treinamento
IT“IVE’S“memO em 0,00 0,00 0,17 0,28 0,00 0,00
Isrivestlmento em 0,00 0,00 0,50 0,06 0,00 0,02
Motivacio 0,32 0,50 0,00 0,36 0,07 0,00
Capacidade dos 0,15 0,00 0,00 0,36 0,12 0,17
funcionarios
Eficiéncia 0,00 0,01 0,50 0,07 0,00 0,02
gerencial
Satisfago dos 0,27 0,20 0,00 0,55 0,00 0,00
funcionarios

Fonte: Pesquisa de campo.
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A partir dos resultados obtidos com a operacionalizagdo da Prova Exata de Fisher, foram identificados
12 indicadores de desempenho que obtiveram quatro ou mais rejeigdes da hipétese nula testada. Estes indicadores
foram utilizados na analise de agrupamentos Os resultados relativos ao grupo de empresas que atuam como
fornecedores de insumos estao apresentados no grafico 1.

Arvore de agrupmentos
Elos simples
Distancias City-block (Manhattan)

Lucratividade

Satisfagéo dos clientes T

Captagéo de novos clientes 1

Capacidade dos funcionarios 1

Fidelidade dos clientes 1

Faturamento por produto 1
Faturamento por empregado } 1
Nivel de endividamento 1

Rentabilidade do patriménio 1

Pés-venda |

Fornecedores 1

Motivagéo 1

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Distancias

Grifico 1. Distribuicdo grafica dos indicadores através da arvore de agrupamentos (fornecedores de insumos)
Fonte: Célculos proprios.

A arvore de agrupamentos destaca a presenca de dois grupos significativos. O primeiro grupo possui
dois indicadores (lucratividade e satisfacdo dos clientes), enquanto o segundo é composto por trés indicadores de
desempenho (faturamento por empregado e nivel de endividamento, bem como por rentabilidade do patriménio de
maneira adjacente). O primeiro grupo identificado ¢ composto por indicadores que focam relagdes das empresas
com seus clientes. O segundo grupo apresenta um perfil mais técnico voltado para a avaliagdo financeira das
empresas. Estes resultados demonstram que as empresas que atuam nesta fun¢do operacional compartilham foco
gerencial dual no que se refere aos aspectos relevantes de desempenho. A andlise de agrupamentos também foi
realizada entre os agricultores e os resultados estdo dispostos no grafico 2

Arvore de agrupamentos

Elos simples
Distancias City-block (Manhattan)

Lucratividade

Satisfagéo dos clientes 1

Faturamento por produtos 1

Capacidade dos empregados 1
Nivel de endividamento :I 1
Rentabilidade do patriménio 1

Fornecedores A

Faturamento por empregado 1

Fidelidade dos clientes 1

Captacéo de novos clientes 1

Motivagéo A

Pés-venda 1

0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5
Distancias

Grifico 2. Distribuicdo grafica dos indicadores através da arvore de agrupamentos (agricultores)
Fonte: Calculos proprios.
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Para estas empresas individuais, a arvore de agrupamentos identificou a presenca de trés grupos
significativos compostos. O primeiro grupo apresenta lucratividade e satisfagdo dos clientes, enquanto o segundo ¢é
composto pelos indicadores referentes ao faturamento por produto e a capacidade dos empregados. O terceiro grupo
encontrado é composto por trés indicadores (nivel de endividamento, rentabilidade do patriménio e fornecedores).
Pode-se constatar que o primeiro dos trés grupos encontrados ¢ idéntico ao primeiro grupo identificado entre
os fornecedores de insumos e que foi observada uma alteragdo na composicdo do nucleo principal do segundo
grupo. Além disso, foi identificada uma vertente gerencial de desempenho adicional associado a0 monitoramento
do faturamento por produto e a capacidade dos funcionarios. Este grupo apresenta um perfil eminentemente
operacional. Vé-se que os resultados sugerem a presenca de focos gerenciais especificos entre as empresas
individuais que atuam nesta fung¢do operacional em comparagdo as empresas fornecedoras de insumos no que se
refere aos aspectos relevantes de desempenho.

O mesmo procedimento foi operacionalizado para as empresas individuais que atuam como distribuidoras,
chegando-se aos resultados apresentados no grafico 3.

Arvore de agrupamentos
Elos simples
Distancias City-block (Manhattan)

Lucratividade 1

Satisfagéo dos clientes

Fidelidade dos clientes E

Motivagao R

Faturamento por produto J

Faturamento por empregado 1

Rentabilidade do patriménio ] E
Fornecedores —— 1

Captagao de novos clientes E

Pés-venda E

Nivel de endividamentoj J

Capacidade dos funcionarios R

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Distancias

Grifico 3. Distribuicao grafica dos indicadores através da arvore de agrupamentos (distribuidores)

Fonte: Célculos proprios.

Para este grupo de empresas individuais, a arvore de agrupamentos destacou a presenca de dois grupos
significativos compostos por dois indicadores de desempenho. O primeiro grupo é composto pelos indicadores
associados a satisfacdo e fidelidade dos clientes, enquanto o segundo ¢ composto por cinco indicadores
(faturamento por empregado, rentabilidade do patriménio, fornecedores, captagdo de novos clientes e pos-
venda). Pode-se observar que o primeiro grupo identificado possui um perfil exclusivamente focado nos clientes
das empresas que atuam como distribuidoras, enquanto o segundo grupo possui foco gerencial na em aspectos
financeiros e operacionais internos. Os resultados deixam clara a perspectiva especifica acerca do foco gerencial
sobre a mensuracao de desempenho das empresas que possuem fungdo operacional associada 4 distribui¢do em
comparag¢do aos resultados encontrados para fornecedores de insumos e agricultores.

Finalmente, a analise de agrupamentos também foi realizada entre os varejistas. Os resultados estdo
dispostos no grafico 4. Para estas empresas investigadas que atuam como varejistas, a arvore de agrupamentos
identificou a presenca de trés grupos significativos compostos por dois indicadores de desempenho cada.
O primeiro grupo ¢ composto pelos indicadores referentes a lucratividade e a satisfagdo dos clientes € possui
idéntica formacdo a um dos grupos encontrados entre os agricultores. O segundo ¢ composto pelos indicadores
de desempenho acerca do faturamento por produto ¢ da rentabilidade do patrimdnio. O terceiro grupo ¢ formado
pelos indicadores referentes a motivagao e capacidade dos funcionarios. Este ultimo possui um foco gerencial
centrados nos empregados que atuam profissionalmente nestas empresas.
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Arvore de agrupamentos
Elos simples
Distancias City-block (Manhattan)

Lucratividade

Satisfagéo dos clientes 1

Faturamento por produto } E

Rentabilidade do patriménio 1
Motivagéo

Capacidade dos funcionarios 1

Faturamento por empregado 1

Forneceores | 1

Pés-venda |

Fidelidade dos clientes 1

Nivel de endividamento 1

Captacéo de novos clientes 1

Distancias

Grifico 4. Distribuicdo grafica dos indicadores através da arvore de agrupamentos (varejistas)

Fonte: Calculos proprios.

Estes resultados corroboram presenca de focos gerenciais associados a mensuracdo do desempenho
especificos para cada um dos grupos de empresas investigadas a partir de suas respectivas fungdes operacionais.

5. CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi identificar a presenga de especificidades acerca da adog¢do de indicadores
de desempenho a partir de uma abordagem institucional advinda de distintas fungdes operacionais executadas
por empresas individuais no ambito de uma cadeia agroalimentar. Na analise, ficou clara a relevancia dos
aspectos institucionais acerca da medi¢ao de desempenho no contexto de cadeias de suprimento considerando as
especificidades das diversas empresas individuais que a compdem.

Os resultados fornecem evidéncias empiricas acerca de que especificidades gerenciais das empresas
estejam relacionadas as fungdes operacionais que elas executam e suas respectivas posigdes na estrutura da cadeia
de suprimento e suas rotinas operacionais possam influenciar a importancia de distintos grupos de indicadores
de desempenho, que podem receber maior ou menor importancia, de acordo com sua contribuicdo operacional,
indicando uma hierarquia de valor entre indicadores de desempenho.

J& a presenga de distintas dimensdes de medi¢cdo de desempenho pode ser vista, tendo sido representada
pela identificagdo de métricas comuns e especificas, bem como pela presenca de distintas importancias relativas
no contexto de cada uma das fungdes operacionais analisadas. Isso d& suporte a presenca de especificidades de
adocdo de indicadores de desempenho, bem como sugere que certos indicadores de desempenho individual podem
ser muito relevantes para fun¢des especificas, mesmo que ndo obtenham padroes de uso similares entre as diversas
fungdes. A viabilidade de um sistema de mensuracao de desempenho de cadeia de suprimento que considere tanto
indicadores comuns e especificos ainda ndo esta clara.

Novos estudos poderdo gerar informagdes mais detalhadas sobre a natureza das relagdes dinamicas entre
esses dois aspectos e, assim, contribuir para a melhoria do conhecimento existente sobre este assunto.
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