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Resumo:

Este artigo busca investigar as relacées entre os padroes de uso de indicadores de
desempenho e o grau de complexidade das relacoes existentes nas cadeias a partir das
perspectivas do Balanced Scorecard. Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizada uma
amostra composta por 36 organizagées agroindustrias localizadas no Estado de Pernambuco.
Foram considerados 30 indicadores de desempenho distribuidos entre as quatro perspectivas,
a saber: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. O instrumento
utilizado para a operacionalizagdo da coleta de dados foi um questiondrio. Para investigar a
significdncia estatistica das relacbes existentes entre as varidveis consideradas, foi utilizada a
Prova Exata de Fisher. Os resultados obtidos apontam evidéncias que ddo suporte a presenca
de algumas relacoes estatisticamente significativas. Entre os diversos indicadores de
desempenho considerados, os indices de lucratividade e rentabilidade do patrimoénio
(perspectiva financeira), fidelidade (perspectiva dos clientes) e produtividade por unidade
(perspectiva dos processos internos) se mostraram relacionados ao grau de complexidade das
relacoes existentes nas cadeias de maneira estatisticamente significativa. Ndo foram
encontradas relagcées estatisticamente significativas entre os indicadores de desempenho
pertencentes a perspectiva da aprendizagem e crescimento. No entanto, ndo ficou clara a
natureza das relagées identificadas entre os padroes de uso dos indicadores referentes a
rentabilidade do patrimoénio e a fidelidade dos clientes com relagdo ao grau de complexidade
das relacoes existentes nas cadeias.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Balanced Scorecard. Desempenho de cadeias
de suprimentos.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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1 Introducao

As atividades econdmicas desenvolvidas no ambito do agronegécio tendem a compor
sequéncias de operacdes que obedecem a certas logicas pré-existentes compondo as cadeias
produtivas. Cadeia produtiva ¢ uma expressdo que nao possui um unico conceito capaz de
abranger todos os aspectos relacionados as suas principais caracteristicas. Para Morvan
(1988), as cadeias de producdo podem ser representadas a partir de trés perspectivas
alternativas, a saber:

e Cadeia de operagdes — E uma sucessdo de operagdes de processamento e
transformacgdo plenamente identificdveis isoladamente, mas encadeadas a partir de
aspectos técnicos;

« Cadeia de comércio — E um conjunto de atividades comerciais e financeiras
estabelecidas ao longo de todas as etapas pelas quais um produto percorre, desde o
fornecedor de insumos até a venda do produto final aos clientes;
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* Cadeia de valor — E um arranjo de atividades econdmicas nas quais o valor dos
meios de producao pode ser efetivamente mensurado e registrado.

Independentemente do enfoque escolhido, uma cadeia de produgdo representa uma
sequéncia de atividades necessarias para a transformacdo de um insumo bésico em um
produto final destinado aos consumidores.

Considerando a relevancia da identificacdo e andlise da estrutura das cadeias
produtivas, Aratijo (2005) aponta diversas informagdes relevantes obtidas através da
sistematizacdo das relagdes e inter-relagdes existentes entre os diversos agentes participantes,
tais como, efetuar a descricdo de toda a cadeia, reconhecer o papel da tecnologia na
estruturacdo da cadeia, organizar estudos de integracdo, analisar as politicas voltadas para o
agronegdcio, compreender a matriz de insumo-produto para cada um dos produtos e analisar
as estratégias das firmas e associacdes.

Para Tangen (2004), um sistema de mensuracdo de desempenho de cadeias deve ter
uma composi¢cdo equilibrada de indicadores considerando suas diversas modalidades, nao
propiciar situagdes de pessimismo, possuir um numero limitado de indicadores, serem
facilmente acessivel e disponibilizar especificagdes para cada um dos indicadores utilizados.

Para cada setor de atividades, podem ser elaborados grupos distintos de indicadores de
desempenho, obedecendo a suas proprias caracteristicas especificas, assim como da
assimilagcdo de conceitos metodologicos pelos profissionais responsaveis por sua elaboragao.
A crescente necessidade de uma maior eficiéncia nos processos produtivos dentro do dmbito
do agronegécio, devido principalmente ao aumento da concorréncia, torna evidente a
importancia de se possuir um sistema de controle que possa fornecer informagdes essenciais
para o entendimento e aperfeicoamento das atividades realizadas pelas empresas.

A defini¢do dos indicadores de desempenho a serem utilizados faz parte de uma
sequéncia logica de procedimentos para desenvolvimento e implementagcdo de um sistema de
mensuracdo e avaliagdo de desempenho. Estas medidas devem ser orientadas para o futuro,
procurando-se definir objetivos que traduzam as metas da organizagao.

Macedo e Silva (2004) ressaltam que os métodos de avaliacdo de desempenho que
consideram aspectos financeiros e ndo financeiros tendem a assumir uma importancia
especial, j4 que o desempenho acaba por ser afetado por variaveis de ambas as naturezas.
Wisniewski e Olafsson (2004) apresentam que o Balanced Scorecard é visto como um
mecanismo que busca melhorar a administracdo dos indicadores de desempenho, que através
da utilizagdo de seus indicadores, as organizagdes conseguem alcangar suas metas
estratégicas.

A presente pesquisa encontra-se vinculada a um projeto financiado pelo CNPq. Este
artigo busca investigar as relagdes entre os padrdes de uso de indicadores de desempenho e o
grau de complexidade das relacdes existentes nas cadeias a partir das perspectivas do
Balanced Scorecard.

2 Balanced Scorecard

Estima-se que a inspiragdo do Balanced Scorecard tenha surgido por volta da década
de 1960 a partir da chamada Tableau de Bord, que incorporava diversos rateios para o
controle financeiro e ndo-financeiro de empresas.

De acordo com Carvalho e Tostes (2007), o Balanced Scorecard pode ser considerado
como uma metodologia recente. Para estes autores, ele surgiu devido as limitagdes oriundas
do exclusivo uso de medidas financeiras, em virtude das limitagdes decorrentes da
administracdo basear-se apenas em medidas financeiras através da inclusdo de medidas ndo
financeiras, buscando o equilibrio entre elas.
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O Balanced Scorecard foi apresentado originalmente em 1992 por Robert Kaplan e
David Norton, através da publicagdo do artigo “The Balanced Scorecard - Measeures that
drive Performace” na Harvad Bussiness Review. De acordo com seus idealizadores, o
Balanced Scorecard se constitui em um sistema de gestdo estratégica que pode ser utilizado
para auxiliar a alta administracdo no esclarecimento traducdo da visdo e da estratégia de ma
empresa, bem como para comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, bem como melhorar o feedback ¢ o
aprendizado estratégico.

No inicio, os estudos estavam voltados para sistemas inovadores de mensuragdo de
desempenho, mas, com o decorrer do tempo, as experiéncias demonstraram que medidas
associadas as quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento) poderiam comunicar ¢ ajudar a implementar uma estratégia consistente. A
avaliagdo de desempenho, sob a otica do Balanced Scorecard manifesta-se sob quatro
perspectivas:

» Perspectiva Financeira - A perspectiva financeira exerce um papel duplo: indicar se

a estratégia da empresa e a sua implementagao e execugo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados, bem como servir de meta principal para os objetivos e
medidas das outras trés perspectivas.

* Perspectiva dos Clientes - O primeiro passo para chegar aos objetivos financeiros ¢
direcionar o foco para o cliente. Entender os clientes e atender as suas necessidades
¢ fundamental para garantir a sobrevivéncia no mercado competitivo. Segundo o
Balanced Scorecard, as empresas precisam identificar os segmentos de clientes e
mercado nos quais deseja atuar e, partindo dai, definir as suas metas de prazo,
qualidade e de desempenho e servigo, para depois converter as metas em
indicadores de desempenho.

* Perspectiva dos Processos Internos - esta perspectiva ressalta a importancia dos
processos de inovagdo, os processos de operagdes e servigos pos-venda como
formas de agregar valor aos produtos/servi¢os na visao do cliente.

* Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Desenvolver medidas para que a
empresa possa aprender e crescer € o objetivo da ultima perspectiva do Balanced
Scorecard. Esta perspectiva ¢ a base para que os resultados das outras trés
anteriores possam ser atingidos. O aprendizado e crescimento provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos operacionais.

Assumindo que o Balanced Scorecard deve ser entendido como mais do que um
simples sistema de medidas, Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as empresas, que o
utilizam buscam adotar sua filosofia com o objetivo de viabilizar processos gerenciais
criticos, a saber:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c¢) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Kalife (2003) destaca que o objetivo principal do Balanced Scorecard ¢ a busca de
uma vantagem competitiva duradoura na era da informagdo e que sua principal motivagdo ¢ a
constatacdo de que, em um ambiente competitivo, os indicadores de desempenho financeiro
ndo sdo suficientes conduzir as empresas a competitividade.

Desde sua apresentacdo, as perspectivas metodologicas propostas pelo Balanced
Scorecard e tém sido apresentadas pela literatura que tém contribuido de maneira significativa
sua compreensao e utiliza¢ao no Brasil.
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Ao contextualizar o Balanced Scorecard como um conjunto de indicadores para a
mensuracdo de desempenho que refletem a dire¢do dos negocios, Ching (1999) destaca que
ndo existe um conjunto pré-determinado especifico de medidas de desempenho que se
encaixem em todas as situagcdes de negocio possiveis. Ainda sobre os aspectos conceituais
basicos do Balanced Scorecard, Paton et al. (1999) ressaltam as etapas necessarias para sua
implantacdo. Zorzi et al. (2006) analisaram o papel do Balanced Scorecard como alicerce
para o desenvolvimento de um modelo de gestdo para uma entidade fechada de previdéncia
complementar sugerindo que este modelo deva se interligar a outros sistemas de apoio a
gestao.

A figura 1 apresenta um modelo que representa o Balanced Scorecard, com suas
perspectivas, traduzidas em objetivos estratégicos, mensuraveis através de metas e fatores de
desempenho, cujos resultados, analisados através de relacdes de causa e efeito, remetem a
organizagdo a um feedback estratégico, através da perspectiva de aprendizado.
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Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997).

Figura 1 - Tradugdo da estratégia em termos operacionais.

Ao discutir e analisar o processo convencional de elaboracdo do Balanced Scorecard,
Walter, Bornia e Kliemann Neto (2000) destacam que o conhecimento da organizagao ¢ a
preparacdo do processo de discussdo interna sdo fundamentais para propiciar um ambiente
favoravel para sua elaboracdo e posterior implantacao. Silva, Bornia e Selig (2002)
contextualizam o Balanced Scorecard como instrumento de comunicagdo gerencial promotor
da divulgacao das a¢des que garantam a sustentabilidade organizacional, destacando que o
dominio do conhecimento das informacdes gerenciais deve estar relacionado com a sua
estratégia. Gaspareto e Bornia (2000) apresentam uma visdo detalhada sobre o Balanced
Scorecard como ferramenta de feedback e aprendizado estratégico, bem como discutem os
principais aspectos referentes a selecdo de indicadores e o processo de sua integragdo a
estratégia das empresas.
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Silvestre e Figueiredo (2002) analisaram os principais aspectos da utilizagdo do
Balanced Scorecard como medida de desempenho no ambito da tomada de decisdes sobre
logistica empresarial para a cadeia de valor.

Wernke e Bornia (2001) apresentam uma revisdo historica sobre o Balanced
Scorecard e discutem suas caracteristicas e seu processo de constru¢do, bem como fornecem
uma abordagem alternativa, além de destacar suas limitacdes de aplicacdo. Wernke, Lunkes e
Bornia (2002) apresentam criticas direcionadas ao modelo Balanced Scorecard, bem como
ao seu processo de implementacdo, destacando duvidas sobre o seu cardter inovador, a
possivel necessidade de adi¢do novas perspectivas, bem como ressaltam que o uso de medidas
genéricas, a busca por relacdes de causa e efeito entre as medidas de desempenho, a falta de
uma discussao mais aprofundada sobre o papel dos benchmarks e sua adequagdo para
diferentes tipos e tamanhos organizacionais dificultam sua implementa¢cdo, bem como sua
investigacao.

De uma maneira geral, percebe-se que o Balanced Scorecard ¢ aceito como uma
ferramenta gerencial util e relevante, contudo por ndo possuir parametros fixos pré-
estabelecidos referentes ao elenco de indicadores de desempenho a serem considerados, ela
precisa ser ajustada a cada circunstancia especifica de aplicagao.

3 Procedimentos Metodolégicos

A primeira etapa da pesquisa foi determinar o conjunto de empresas que iriam compor a
amostra. Inicialmente, foi considerada uma amostra composta 90 empresas que atuam no
agronegocio e que estdo localizadas no Estado de Pernambuco. Foram operacionalizados
contatos iniciais com a finalidade de verificar suas respectivas disponibilidades em
participarem da pesquisa. Destas, apenas 36 aceitaram.

Na Tabela 1 pode-se encontrar uma sintese do perfil das empresas que integraram a
amostra final desta pesquisa (produtoras, distribuidoras do varejo e distribuidoras do atacado).

Tabela 1 - Perfil das empresas agroindustriais que compdem a amostra

Empresas agroindustriais Segmento de atuaciio Amostra
Produtores Alimentos 12
Produtores Outros 1
Varejo Alimentos 15
Atacado Alimentos 5
Atacado Outros 3
Total 36

Fonte: Pesquisa de campo

A segunda etapa da pesquisa consistiu na definicdo de elenco de varidveis que seriam
utilizadas como norteadoras da coleta de dados. As variaveis consideradas para esta pesquisa
foram agrupadas em dois segmentos distintos, a saber:

* Indicadores de desempenho; e

*  Grau de complexidade das relagdes existentes nas cadeias nas quais as empresas

agroindustriais estdo inseridas.

Com relagdo ao conjunto de indicadores de desempenho, foram consideras os
seguintes elencos discriminados para cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard.
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a) Perspectiva financeira: Lucratividade; Liquidez; Faturamento por produto;
Faturamento por funcionario; Margem de contribuicdo; Endividamento;
Rentabilidade do patrimonio; e Custo unitario.

b) Perspectiva dos clientes: Satisfagdo; Fidelidade; Captacdo de novos clientes;
Participagdo no mercado; Valor da marca; Lucratividade por cliente; e
Faturamento por cliente.

c) Perspectiva dos processos internos: Novos produtos; Novos processos;
Produtividade por unidade; Devolucdes; Poés-venda; Ciclo de producio;
Fornecedores; e Desperdicio.

d) Perspectiva da aprendizagem e crescimento: Investimento em treinamento;
Investimento em tecnologia; Investimento em SI; Motivacdo dos funcionarios;
Capacidade dos funcionarios; Eficiéncia gerencial; e Satisfacdo dos funcionarios.

Em rela¢do ao grau de complexidade das relacdes existentes nas cadeias nas quais as
empresas agroindustriais investigadas estdo inseridas, foram consideradas as seguintes
alternativas:

* Pertencentes a cadeias que possuem estruturas simples de relagdes; e

* Pertencentes a cadeias que possuem estruturas complexas de relagdes.

Para a operacionalizacdo da coleta dos dados referentes as varidveis consideradas
nesta pesquisa foi utilizada a técnica da entrevista estruturada. De acordo com Gil (2002), esta
técnica ¢ operacionalizada a partir de uma relagdo fixa de perguntas através de um
formulario/questionario. Optou-se pelo uso de um questionario. Sobre a finalidade principal
desta opg¢do metodoldgica, Chizzotti (1991) afirma que ela busca suscitar dos informantes
respostas por escrito sobre o assunto que os informantes saibam opinar.

Para testar a significancia estatistica das relagdes existentes entre os padrdes de uso de
indicadores de desempenho e o grau de complexidade das cadeias nas quais as empresas
investigadas estdo inseridas a partir das perspectivas do Balanced Scorecard esta pesquisa
utilizou a Prova Exata de Fisher. Todos os céalculos e demais procedimentos estatisticos foram
realizados utilizando-se do aplicativo computacional Statistica for windows.

Apesar de terem sido considerados os principais aspectos metodologicos inerentes a
sua operacionalizagdo, algumas limitagdes desta pesquisa podem ser destacadas. Com relagao
a primeira limitacdo deve-se ressaltar que os resultados obtidos ndo permitem generalizagdes
para todas as agroindustrias que atuam no Estado de Pernambuco. Na segunda limitagao,
destaca-se que a técnica estatistica utilizada gera possui algumas restrigdes no que se refere a
realizac¢do de inferéncias estatisticas que vao além dos proprios resultados obtidos.

4 Resultados

A operacionalizacdo estatistica dos dados coletados considerou duas etapas distintas.
A primeira buscou identificar a presenga de relagdes estatisticamente significativas entre os
dois grupos de varidveis consideradas. A segunda buscou ilustrar as caracteristicas das
relacdes identificadas.

Na primeira fase da andlise, foram calculados os padrdes de uso dos diversos
indicadores de desempenho considerados a partir das quatro perspectivas preconizadas pelo
Balanced Scorecard. Os resultados referentes aos indicadores de desempenho da perspectiva
financeira estao dispostos na Tabela 2.
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Tabela 2 — Frequéncia de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva financeira

Indicadores financeiros Frequéncia Percentual
Lucratividade 28 73,68
Liquidez 20 52,63
Faturamento por produto 23 60,53
Faturamento por funcionario 9 23,68
Margem de contribuicao 16 42,11
Endividamento 11 28,95
Rentabilidade do patriménio 4 10,53
Custo unitario 19 50,00
Média 16,25 42,76

Fonte: Pesquisa de campo.

Através dos resultados obtidos pode-se verificar que os indices de lucratividade e de
faturamento por produto obtiveram os mais elevados niveis de uso no ambito das empresas
agroindustriais investigadas. Por outro lado, os indices de faturamento por funcionério e de
rentabilidade do patrimdnio obtiveram os niveis de uso mais baixos. Os demais indices
apresentaram niveis intermediarios.

Em seguida foram calculados os padrdes de uso dos indicadores de desempenho da
perspectiva dos clientes. Os resultados estdo dispostos na Tabela 3.

Tabela 3 — Frequéncia de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva clientes

Clientes Frequéncia Percentual
Satisfacao 30 78,95
Fidelidade 24 63,16
Captacdo de novos clientes 19 50,00
Participag@o no mercado 19 50,00
Valor da marca 13 34,21
Lucratividade por cliente 15 39,47
Faturamento por cliente 22 57,89
Média 20,29 53,38

Fonte: Pesquisa de campo

Pode-se verificar que os indices de satisfagdo e de fidelidade dos clientes obtiveram os
mais elevados niveis de uso no ambito das empresas agroindustriais investigadas, enquanto os
indices referentes ao valor da marca e de lucratividade por clientes obtiveram os niveis de uso
mais baixos. De maneira semelhante aos indicadores de desempenho pertencentes a
perspectiva financeira, os demais indices apresentaram niveis intermediarios.
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Também foram calculados os padroes de uso dos indicadores de desempenho da
perspectiva dos processos internos. Os resultados estdo dispostos na Tabela 4.

Tabela 4 — Frequéncia de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva processos internos

Processos internos Frequéncia Percentual
Novos produtos 20 52,63
Novos processos 17 44,74
Produtividade por unidade 12 31,58
Devolugdes 20 52,63
Pos-venda 16 42,11
Ciclo de produgéo 9 23,68
Fornecedores 17 44,74
Desperdicio 17 44,74
Média 16,00 42,11

Fonte: Pesquisa de campo

Os resultados obtidos demonstram que indices referentes a novos produtos e a
devolugdes obtiveram os mais elevados niveis de uso no ambito das empresas agroindustriais
investigadas. Os indices referentes a produtividade por unidade e ao ciclo de producdo
obtiveram os niveis de uso mais baixos.

Finalmente foram calculados os padrdes de uso dos indicadores de desempenho da
perspectiva da aprendizagem e crescimento. Os resultados estao dispostos na Tabela 5.

Tabela 5 — Frequéncia de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e crescimento

Aprendizado e crescimento Frequéncia Percentual
Investimento em treinamento 20 52,63
Investimento em tecnologia 23 60,53
Investimento em SI 20 52,63
Motivacdo dos funcionarios 16 42,11
Capacidade dos funcionarios 16 42,11
Eficiéncia gerencial 16 42,11
Satisfagdo dos funcionarios 21 55,26
Média 18,86 49,62

Fonte: Pesquisa de campo

Pode-se observar a partir dos resultados obtidos que os indices referentes aos
investimentos em tecnologia e de satisfacdo dos funcionarios obtiveram os mais elevados
niveis de uso no ambito das empresas agroindustriais investigadas, enquanto os indices
referentes a capacidade dos funcionarios e eficiéncia gerencial os niveis de uso mais baixos.

Na segunda fase da analise, foi investigada a significancia das relagdes entre os
padrdes de uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e o grau de
complexidade das relagdes existentes nas cadeias. Os resultados estdo dispostos na Tabela 6.
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Tabela 6 — Teste de significancia entre os padrdes de uso de indicadores de desempenho da perspectiva
financeira e o grau de complexidade

Dimenséo Financeira Grau de complexidade das relacées
p

Lucratividade 0,00
Liquidez 0,11
Faturamento por produto 0,34
Faturamento por funcionario 0,21
Margem de contribuicao 0,12
Endividamento 0,43
Rentabilidade do patrimdnio 0,01
Custo unitario 0,22

Fonte: Pesquisa de campo

A partir dos resultados obtidos, pode-se verificar que os indicadores financeiros de
lucratividade ¢ o de rentabilidade do patrimonio se mostraram relacionados ao grau de
complexidade das relagdes existentes nas cadeias. O detalhamento desta relacdo estd disposto
na Tabela 7.

Tabela 7 — Distribuigdo de frequéncia condicionante do uso de indice de lucratividade e o grau de complexidade

Uso \ Grau Relacoes simples RelacGes complexas
Nao usa 9 0
Usa 13 14

Fonte: Pesquisa de campo

Os resultados obtidos demonstram que todas as empresas agroindustriais investigadas
que declaram participar de cadeias constituidas por relagdes complexas usam o indice de
lucratividade, enquanto uma parcela significativa daquelas que declararam participar de
cadeias compostas por relagdes simples nao o usa. Este resultado sugere que as empresas que
atuam em ambientes mais complexos tendem a focar mais detalhadamente na performance
financeira de seus negocios em comparacdo as empresas que atuam em ambientes mais
simples.

De maneira semelhante, o detalhamento da relacdo entre o uso do indice de
rentabilidade do patrimdnio e grau de complexidade das relacdes existentes nas cadeias nas
quais as empresas agroindustriais estdo inseridas foi identificada. Os padroes desta relagao
estdo dispostos na Tabela 8.

Tabela 8 — Distribuigdo de frequéncia condicionante do uso de indice de rentabilidade do patrimonio e o grau de
complexidade
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Uso \ Grau Relacoes simples Relac6es complexas
Nao usa 22 10
Usa 0 4

Fonte: Pesquisa de campo

A partir dos resultados obtidos, pode-se verificar que a totalidade das empresas
agroindustriais que declarou pertencer a cadeias que possuem relagdes simples informaram
que usam o indice de liquidez, enquanto quatro das quatorze empresas que participam de
cadeias possuidoras de relagdes complexas informaram que usam este indice. Embora este
resultado se assemelhe ao resultado apresentado na tabela anterior, ndo fica clara a razao pela
qual uma parcela significativa das empresas que atuam em cadeias possuidoras de rela¢des
complexas declarou nao utilizar este indice.

Posteriormente foi investigada a significancia das relagdes entre os padrdes de uso de
indicadores de desempenho da perspectiva de clientes e o grau de complexidade das relagdes
existentes nas cadeias nas quais as empresas agroindustriais investigadas estdo inseridas. Os
resultados estdo dispostos na Tabela 9.

Tabela 9 — Teste de significancia entre os padrdes de uso de indicadores de desempenho da perspectiva dos
clientes e o grau de complexidade

Dimensio Clientes Grau de complexidade das relagées
P

Satisfagdo 0,56
Fidelidade 0,04
Captacdo de novos clientes 0,47
Participag@o no mercado 0,52
Valor da marca 0,45
Faturamento por cliente 0,41
Lucratividade por cliente 0,08

Fonte: Pesquisa de campo

A partir dos resultados obtidos, pode-se verificar que apenas o indicador referente a
fidelidade se mostrou relacionado a complexidade das relacdes. O detalhamento da relagao
entre estas duas varidveis esta disposto na Tabela 10.

Tabela 10 — Distribuicdo de frequéncia condicionante do uso de indice de fidelidade e o grau de complexidade

Uso \ Grau Relagoes simples Relac¢oes complexas
Nao usa 5 8
Usa 17 6

Fonte: Pesquisa de campo

Verificou-se uma relagdo inversa entre o uso do indice de fidelidade e o grau de
complexidade. Na medida em que as empresas agroindustriais que declararam pertencerem a
cadeias que possuem relagdes simples predominantemente usam este indicador, as empresas
agroindustriais que atuam em cadeias possuidoras de relagdes complexas informaram em sua
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maioria que nao o usa. A partir da distribuicdo condicional apresentada, ndo fica tdo evidente
a natureza desta relacao.

Também foi investigada a significancia das relagdes entre os padrdes de uso de
indicadores de desempenho da perspectiva de processos internos e o grau de complexidade
das relagdes existentes nas cadeias nas quais as empresas agroindustriais investigadas estdo
inseridas. Os resultados estdo dispostos na Tabela 11.

Tabela 11 — Teste de significancia entre os padrdes de uso de indicadores de desempenho da perspectiva dos
processos internos e o grau de complexidade

Dimenso Processos internos Grau de complexidade das relacées
P
Novos produtos 0,52
Novos processos 0,27
Produtividade por unidade 0,00
Devolugoes 0,31
Pos-venda 0,32
Ciclo de produgao 0,21
Fornecedores 0,27
Desperdicio 0,18

Fonte: Pesquisa de campo

A partir dos resultados obtidos, pode-se observar que apenas o uso de indice de
produtividade por unidade se mostrou relacionado ao grau de complexidade das relagdes de
maneira significativa. O detalhamento da relagdo entre os padrdes de uso do indicador de
produtividade por unidade e o grau de complexidade das relagdes existentes nas cadeias esta
disposto na Tabela 12.

Tabela 12 — Distribuic¢do de frequéncia condicionante do uso de indice de produtividade por unidade ¢ o grau de

complexidade
Uso \ Grau Relacoes simples Relacdes complexas
Nao usa 19 5
Usa 3 9

Fonte: Pesquisa de campo

Mais uma vez, verificou-se uma relagdo inversa. O uso do indice de produtividade
tende a aumentar na medida em que aumenta o grau de complexidade das relacdes existentes
na cadeia. Desta vez, fica evidente a natureza inversa desta relacao.

Finalmente foi investigada a significAncia das relacdes entre os padrdes de uso de
indicadores de desempenho da perspectiva de aprendizado e crescimento e o grau de
complexidade das relagdes existentes nas cadeias. Os resultados estdo dispostos na Tabela 13.



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

Tabela 13 — Teste de significancia entre os padrdes de uso de indicadores de desempenho da perspectiva de
aprendizado e crescimento ¢ o grau de complexidade

Dimensio Aprendizado e crescimento Grau de complexidade das relacées
p

Investimento em treinamento 0,57
Investimento em tecnologia 0,13
Investimento em SI 0,11

Motivagao dos funcionarios 0,41
Capacidade dos funcionarios 0,58

Eficiéncia gerencial 0,57

Satisfagdo dos funcionarios 0,18

Fonte: Pesquisa de campo

Nenhum dos indicadores de desempenho pertencentes a esta perspectiva se mostrou
relacionado de maneira significativa aos aspectos inerentes as cadeias. Este resultado sugere a
presenca de fatores associados as cadeias.

Todos os resultados apresentados podem ser considerados com estatisticamente
significativos. Contudo, eles ndo podem ser extrapolados para todas as empresas do universo
investigado. Pode-se ainda ressaltar que estes achados sugerem que este campo de
investigacdo ainda possui vertente a ser explorada com maior profundidade.

5 Conclusoes

Este artigo buscou investigar as relagdes entre os padrdes de uso de indicadores de
desempenho e o grau de complexidade das relacdes existentes nas cadeias a partir das
perspectivas do Balanced Scorecard. Para atingir o objetivo proposto, foi utilizada a Prova
Exata de Fisher. Os resultados obtidos demonstraram a presenca de algumas relagdes
estatisticamente significativas.

Entre os indicadores de desempenho pertencentes a perspectiva financeira, o padrao de
uso do indice de lucratividade e de rentabilidade do patriménio se mostrou associado ao grau
de complexidade das relagdes existentes nas cadeias de maneira estatisticamente significativa.
Entre os indicadores de desempenho pertencentes a perspectiva dos clientes, o indicador de
desempenho referente a fidelidade se mostrou associado ao grau de complexidade das
relacdes existentes nas cadeias de maneira estatisticamente significativa. Com relagdo aos
indicadores de desempenho pertencentes a perspectiva dos processos internos, o padrao de
uso do indice de produtividade por unidade se mostrou associado ao grau de complexidade
das relacdes existentes nas cadeias de maneira estatisticamente significativa. Nao foram
encontradas relagdes estatisticamente significativas entre os indicadores de desempenho
pertencentes a perspectiva da aprendizagem e crescimento.

No entanto, ndo ficou clara a natureza das relagdes identificadas entre os padrdes de
uso dos indicadores referentes a rentabilidade do patriménio e a fidelidade dos clientes com
relacdo ao grau de complexidade das relagdes existentes nas cadeias.

Os resultados obtidos apontam evidéncias relevantes sobre este assunto pouco
investigado. Estudos mais aprofundados poderdo gerar informagdes mais detalhadas sobre a
natureza das relagdes dinamicas encontradas nesta pesquisa.
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