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Resumo:

O objetivo deste trabalho é investigar as relagées entre o uso de indicadores de desempenho e
a presenca de gestores na estrutura administrativa interna de empresas individuais que
tratem de questdes associadas a cadeia de suprimentos. Para alcancar este objetivo, 38
empresas agroindustriais localizadas na regido metropolitana do Recife foram investigadas e
46 indicadores de desempenho foram analisados. Para a coleta de dados foram realizadas
entrevistas estruturadas com os gestores das empresas participantes da pesquisa. Os
resultados apresentam evidéncias significativas relativas a presenca de relagdes entre o uso
de indicadores de desempenho e a presenca de grupos de gestores especificos para tratar de
questoes referentes a cadeia de suprimento.
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Rela¢des entre o uso de indicadores de desempenho de
cadeia de suprimento e estrutura administrativa

Resumo

O objetivo deste trabalho € investigar as relacdes entre o uso de indicadores de desempenho e
a presenca de gestores na estrutura administrativa interna de empresas individuais que tratem
de questdes associadas a cadeia de suprimentos. Para alcancgar este objetivo, 38 empresas
agroindustriais localizadas na regiao metropolitana do Recife foram investigadas e 46
indicadores de desempenho foram analisados. Para a coleta de dados foram realizadas
entrevistas estruturadas com os gestores das empresas participantes da pesquisa. Os resultados
apresentam evidéncias significativas relativas a presenca de relacdes entre o uso de
indicadores de desempenho e a presenca de grupos de gestores especificos para tratar de

questdes referentes a cadeia de suprimento.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Estrutura administrativa. Cadeias de
suprimentos.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor privado e ao terceiro setor.

1 Introducgao

As cadeias de suprimentos sdo formadas por vdrias empresas individuais interligadas
que possuem o objetivo de fornecer produtos aos consumidores finais e todos os seus
membros devem ser coordenados funcionalmente como uma empresa estendida
(SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; CHAN; QI, 2003), podendo elas atuarem de maneira
integrada ou desintegrada (BREWER; SPEH, 2000). Uma cadeia de suprimentos integrada,
muitas vezes possui uma empresa controladora que € responsavel pela realizacdo de todas as
tomadas de decisdo relevantes referentes ao processo de gestdo da cadeia. Cadeias de
suprimento nao integradas sdo formadas por empresas individuais que atuam através de um
processo de coordenacdo de suas atividades individuais.

Empresas individuais sao entidades juridicamente independentes (KULMALA,
PARANKO; UZI-RAUVAL, 2002) e como elas s@o responsdveis por apenas uma pequena
parcela das atividades desempenhadas na cadeia e de sua rede complexa de interacdes dentro
de sua estrutura, estas ja ndo estdo mais no controle de todos os aspectos relacionados aos
seus negécios (McADAM; McCORMACK, 2001).

A administracdo de uma cadeia de suprimento pode ser realizada por uma empresa
individual, representando o papel de controlador (ou dominante) da cadeia como um todo ou
através de um sistema de parcerias que requer a cooperagdo e coordenacao mitua entre seus
participantes (KUO; SMITS, 2003). Coordenar as atividades desempenhadas por uma cadeia
de suprimento € uma tarefa dificil devido a complexidade das atividades relacionadas e
independentes existentes entre seus participantes (HOLMBERG: 2000). Atualmente, a
literatura ndo fornece muitos exemplos de esforcos de colaboracio de participantes
individuais no contexto das cadeias de suprimento (THAKKAR; KANDA; DESHMUKH,
2009).

A mensuragdo do desempenho de cadeias de suprimento tem recebido muita atencdo
ao longo das ultimas décadas, tanto por parte de académicos, quanto por parte de profissionais
(GANGA; CARPINETTI, 2011). No entanto, hd pouca discussdo na literatura disponivel
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acerca do processo gerencial das empresas individuais no que refere as questdes associadas a
mensuracdo de desempenho das cadeias de suprimento das quais elas fazem parte (BEAMON,
1998; BEAMON, 1999; CHAN; QI, 2003).

Os critérios adotados pelas empresas individuais para nortear os procedimentos de
selecao de indicadores de desempenho sdo, até certo ponto, subjetivos (FOLAN; BROWNE,
2005) e incertos (LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004). O papel da contabilidade
gerencial no apoio a tomada de decisdo interorganizacional foi deixado de lado e permanece
inexplorada em grande parte (NILSSON, 2004).

Uma cadeia de suprimento agroindustrial pode ser definida como uma rede de
empresas que trabalham juntas para fornecer produtos agricolas aos consumidores finais
(CHIRSTOPHER, 2005) e ha uma maior tendéncia de manter a sua propria identidade e
autonomia frente a demais modalidades de cadeias de suprimento (VAN DER VORST,
2006). Este comportamento sugere a auséncia de uma controladora especifica para definir
questdes inerentes ao processo gerencial de mensuracdo do desempenho, bem como para
enfrentar os vdarios desafios na implementacdo de processos de coordenacdo destinados a
alinhar esta rede de relagdes comerciais.

O objetivo deste trabalho € investigar as relacdes entre o uso de indicadores de
desempenho e a presenga de gestores na estrutura administrativa interna de empresas
individuais que tratem de questdes associadas a cadeia de suprimentos.

2 Uso de indicadores na mensuracao do desempenho das
organizacoes

O uso de indicadores de desempenho, por meio da estimagao de quocientes ou indices,
sob o prisma financeiro, considera os dados contdbeis como fontes de informagdes que
possibilitam identificar a evolucdo dos aspectos financeiros das empresas, do ponto de vista
global, além de permitir comparagdes e projecoes.

A técnica que considera os aspectos econdmicos e financeiros das empresas, a partir
de dados contdbeis, é parte da literatura especializada da drea de financas e controladoria que
tem como foco o gerenciamento do desempenho organizacional (CAMARGOS; BARBOSA,
2005).

A utiliza¢do de indicadores, no entanto, vem sendo alvo de questionamentos sobre a
utilidade e significancia desde a década de 1960. A qualidade das andlises é que pode
influenciar o que se interpreta a respeito das métricas estimadas e sua utilidade para os
usuarios (ALTMAN, 1968; WEETMAN, 2006).

Para estes autores, embora as criticas sobre a utilizagao desses indicadores residam
basicamente na pouca sofisticacdo das férmulas, a utilizacdo dessas métricas paralelamente a
testes estatisticos mais sofisticados e andlises de boa qualidade econdmica, pode se mostrar
um importante instrumento na avaliagdo do desempenho das empresas e na determinagio, a
exemplo de caracteristicas relacionadas a solvéncia e potencialidade de faléncia das empresas.

E importante salientar que a utilizacdo de indicadores deve ser um processo cuidadoso
de selecdo, pois depende dos objetivos da apuragdo, na perspectiva dos usudrios
(WEETMAN, 2006). Para os investidores externos, questdes relacionadas a0 momento da
compra ou venda de suas parcelas da propriedade, a exemplo do planejamento, pode levar a
objetivos de avaliagdo de diferentes de credores, como bancos, que se portam a investigar
aspectos diferentes, como a capacidade de honrar compromissos e solvéncia do capital.

Outros usudrios, por sua vez, podem estar interessados em questdes relacionadas a
recuperacdo do investimento ou nos prazos que estao dispostos a esperar. Em todos os casos,
contudo, o que se espera € que as informacgdes proporcionadas pela andlise dos indicadores
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possam prover o usudrio de um instrumental para tomada de decisdes e inferéncias sobre a
situacdo financeira da organiza¢do ou do conjunto de organizagdes (NEELY, 2004).

As areas da administracdo que se utilizam de indicadores, na perspectiva de usudrias
das métricas, possuem diferentes interesses. Do ponto de vista do desempenho, comumente
sao encontradas os indices, por area, indicados no Quadro 1:

Area de pesquisa Medidas tipicas para mensuracio do desempenho

Contabilidade Quociente de liquidez, quociente de liquidez imediata, capital de
giro liquido, fluxo de caixa.

Economia Lucros, crescimento de vendas.

Financas Precos das acdes, earnings per share, receita liquida, ROL

Marketing Crescimento de vendas, participagdo de mercado, Brand
awareness.

Comportamento Satisfacdo dos empregados, taxa de turnover, extensdo de

Organizacional controle.

Producao Custo unitdrio, nivel de inventdrio, taxa de rejeitos, razdo
homem-hora.

Administracio Estratégica | Crescimento das vendas, receita liquida, ROL.

Quadro 1- Métricas comumente utilizadas por 4reas das empresas. Adaptado de: Schiehll e Morissette
(2000, p.9).

Do ponto de vista financeiro, percebe-se que as métricas financeiras sdo mais
utilizadas nas 4reas da contabilidade, economia, finangas e administracdo estratégica
(SCHIEHLL; MORISSETTE, 2000; WEETMAN, 2006). Essas métricas, contudo, ndo
podem ser vistas como definitivas e perfeitas, sendo, portanto necessario o uso de diferentes
métricas do desempenho econdmico para avaliagio consistente do desempenho
(COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000).

Uma visao sistemdtica dos indicadores permite classificar as métricas em relacdo ao
foco dos usudrios, quais sejam: (1) Indicadores relacionados aos investidores — trata-se de
métricas para comparar indicadores de pontos chave do desempenho global de companbhias;
(2) andlise do desempenho da firma — categoria relacionada a forma como a empresa gera
resultados a partir dos ativos, controla custos e produz lucros; (3) liquidez e ativos correntes —
relacionados ao gerenciamento de niveis adequados de liquidez, objetivando a sobrevivéncia
em circunstancias econdmicas dificultosas; e (4) alavancagem — relacionadas ao risco de ndo
se cumprir com as obrigagdes junto aos credores e as metas de geracdo de lucro (WEETMAN,
2006).

Observa-se, portanto, que a utilizagdo de métricas para avaliacio do desempenho
econdmico das empresas, necessariamente faz uso de aspectos contdbil-financeiras. No
entanto, esta utilizacdo ndo deve ser indiscriminada, cabendo avaliar quais dimensdes do
desempenho pretende-se analisar.

3 Gestao de Cadeias de Suprimento e Indicadores de
Desempenho

A identificacdo das caracteristicas desejaveis de um sistema de medicdo de
desempenho para cadeias de suprimento tornou-se um alvo para académicos e profissionais
(NAJMI; FAN; RIGAS, 2005). Tradicionalmente, a aten¢do na mensura¢do de desempenho
de cadeias de suprimento tem sido direcionada para um tnico processo que esteja presente em
toda a cadeia. Recentemente, maior énfase tem sido dada para a mensura¢do do desempenho
global das cadeias (RAFELE, 2004).
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No entanto, a presenca de um pensamento sist€émico e amplo acerca desta nova
percep¢do sobre a mensuracdo do desempenho de cadeias de suprimento ndo significa o
efetivo compartilhamento de decisdes entre os seus diversos participantes (HOLMBERG:
2000). A pratica de contabilidade gerencial tem limitado o seu alcance para as fronteiras das
empresas e esta limitacdo torna dificil tirar proveito das sinergias que existem em toda a
cadeia de abastecimento (KULMALA; PARANKO; UuZI-RAUVAL, 2002). A abordagem
racional considera limites como algo natural e real, correspondente aos limites legais de uma
empresa, conforme definido pela propriedade (THAREN; HALD, 2006).

As relagdes entre empresas individuais que participam de cadeias de suprimento nao
integradas podem ser classificadas em quatro categorias ou estdgios, a saber: (1) autonomia;
(2) dependéncia de série; (3) dependéncia reciproca; e (4) dependéncia mutua profunda
(BERRY; CULLEN; SEAL, 2005).

Considerando-se as diferentes formas de interdependéncia, tanto dentro como entre
cadeias de suprimento, 0s conceitos dessas categorias parecem confusos e também dificeis de
identificar o controle gerencial (DUBOIS; HULTHEN:; PEDERSEN, 2004). E as empresas
individuais podem possuir diferentes niveis de influéncia sobre o processo gerencial da cadeia
tanto no que se refere a integracao de recursos, quanto sobre o processamento de informagao,
acimulo de conhecimento, coordenagdo social, compartilhamento de risco, resolu¢do de
conflitos e motivacao relativa a gestdo da cadeia de suprimentos (HARLAND et al., 2000).

Desentendimentos sobre o dominio de decisdes sdo vistos como causa de conflitos
entre os participantes de cadeias de suprimento (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).
Além disso, as diversas interfaces existentes dentro da estrutura de uma cadeia de suprimentos
podem nio possuir a mesma quantidade de integragdo (VAN HOEK, 1998).

O papel das empresas individuais dentro de uma estrutura funcional de uma cadeia de
suprimentos pode influenciar suas decisdes relativas a mensura¢do de desempenho (FOLAN;
BROWNE, 2005). Se questdes relevantes relacionadas com a gestdo da cadeia de suprimento
sdo consideradas apenas por empresas controladoras de cadeias de suprimento integradas (ou
empresas responsaveis pela coordenacdo de cadeias de suprimento ndo integradas), outros
participantes podem nao aceitar sacrificar algumas de suas respectivas eficiéncias internas em
busca da otimizacdo da cadeia global, bem como sua posi¢do na estrutura operacional pode
afetar a relevancia de certos indicadores de desempenho especificos (VAN HOEK, 1998).

A eficicia das interagdes entre empresas coordenadoras e empresas participantes
podem influenciar as decisdes relativas a mensuracdo de desempenho (FOLAN; BROWNE,
2005) e um sistema de desempenho deve considerar os objetivos principais de cada
participante (LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004).

As caracteristicas multidimensionais e inter-organizacionais dos sistemas de
mensuracdo do desempenho de cadeias de suprimento devem considerar a definicao de pesos
para todas as métricas individuais incluidos nele para refletir a hierarquia das relacdes
existentes entre seus diversos participantes (CAl et al., 2009; GANGA; CARPINETTI, 2011),
bem como cada empresa afeta o funcionamento da cadeia (LAMBERT; POHLEN, 2001).

As diferencas nos niveis de utilizacdo de especificos indicadores de desempenho, bem
como o processo de integracdo entre as métricas adotadas por empresas individuais que atuam
em cadeias de suprimento € um fator relevante para a concep¢do de um sistema de
desempenho mais apropriado para cadeias de suprimento (MELNYK; STEWART; SWINK,
2004). E os desafios gerenciais relativos as relagdes inter-organizacionais e de controle tém
sido confrontados pela contabilidade gerencial, considerando ambos os contextos e limites das
empresas individuais (MOURITSEN; THRANE, 2006). Acdo gerencial dirigida a melhorar o
desempenho individual sem considerar a interdependéncia entre os participantes pode gerar
efeitos indesejiveis (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002), ja4 que muitos deles podem atuar
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como unidades autdbnomas em vez de componentes de um sistema maior (HOLMBERG,
2000).

A adogdo de indicadores de desempenho é uma questdo importante para a gestdo de
empresas que atuam em cadeias de suprimento, principalmente quando considerando a
relevancia da presenca de grupos de profissionais alocados especificamente para tratar dos
aspectos inerentes a interface de participantes individuais os demais parceiros da cadeia. Uma
vez que empresas diferentes podem usar diferentes conjuntos de métricas relevantes de acordo
com suas respectivas caracteristicas e necessidades gerenciais.

4 Metodologia

Com a finalidade de obtencdo de uma base suficiente de dados, empresas
agroindustriais individuais localizadas na regido metropolitana do Recife foram contatadas
para se verificar a sua vontade de participar desta pesquisa. Trinta e oito aceitaram participar e
integraram a amostra analisada nesta pesquisa.

Outro aspecto relevante da pesquisa se refere as vardveis. Considerando a
possibilidade de existéncia de grupos de gestores especificos para tratar de questdes referentes
as cadeias de suprimento das quais as empresas investigadas fazem parte, o perfil da amostra
obteve a seguinte configuracao, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Perfil da amostra considerando a presenca de grupos de gestores especificos para tratar de
questdes referentes a cadeia de suprimento

Presenca do grupo Nuamero de empresas
Possuem grupos de gestores 28
Nao possuem 10
Total 38

O segundo aspecto inerente as varidveis considerou o uso de indicadores de
desempenho por parte das empresas investigadas. Foram listados 46 indicadores de
desempenho oriundos das quatro perspectivas do BSC (BEAMON, 1998; RAFELE, 2004;
GUNASEKARAN; McGAUCHEY; PATEL, 2004; CALLADO; MENDES; CALLADO,
2013):

* perspectiva financeira: lucratividades, liquidez, receita por produto, receita por
funcionarios, margem de contribui¢d@o, nivel de endividamento, retorno sobre o investimento,
custo unitdrio, minimizacdo de custos, maximizacdo do lucro, inventdrio, ganhos totais e
custos operacionais;

 perspectiva dos clientes: satisfacdo dos clientes, fidelizacdo dos clientes, novos
clientes, participacdo de mercado, valor da marca, rentabilidade por clientes, receita por
clientes, responsividade, crescimento da participacao de mercado e maximizagao das vendas;

* perspectiva dos processos internos: novos produtos, novos processos, produtividade
por unidade de negbcio, devolucdes, produtos de volume de negdcios, pds-venda, ciclo
operacional, fornecedores, desperdicios, flexibilidade, atraso na entrega, tempo de resposta
dos fornecedores, tempo de armazenamento e informagao e integragao de materiais;

* perspectiva da aprendizagem e crescimento: investimento em treinamento,
investimento em tecnologia, o investimento no sistema de informacdo, motiva¢do dos
funciondrios, capacidade dos funciondrios, eficiéncia gerencial, satisfagcdo dos funcionérios,
gestdo da inovagdo, nimero de reclamagdes e gestao de riscos.

Os procedimentos de coleta de dados adotados foram realizados através de entrevistas
estruturadas junto aos gestores das empresas participantes, através do uso de um questionério
em que todos os indicadores de desempenho considerados foram listados e os gestores foram
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solicitados a identificar aqueles indicadores que eram por eles utilizados (CHIA; GOH; HUM,
2009). Esta abordagem € caracterizada como uma ferramenta composta por perguntas pré-
elaboradas e colocadas em sequéncia, com o objetivo de obter respostas relacionadas a um
assunto especifico (CHIZZOTTI, 1991; GIL, 2002).

Dado o tamanho da amostra analisada, bem como a natureza binaria das varidveis,
optou-se pela adocdo de uma técnica de andlise estatistica ndo paramétrica. Testes ndo
paramétricos sdo capazes de fornecer evidéncia sem fazer suposicdes sobre a distribuicdao das
varidveis estudadas (BISQUERRA; SARRIERA; MARTINEZ, 2004). Eles também sao
recomendados quando os pressupostos exigidos por outras técnicas nao sdo cumpridas, nem
quando ndo é possivel verificar estas hipdteses devido ao pequeno tamanho das amostras
(STEVENSON, 1986). Foi utilizada a Prova Exata de Fisher. O nivel de significancia adotado
como aceitdvel para a rejeicdo da hipdtese nula foi de 95%.

5 Resultados

As respostas obtidas através das entrevistas realizadas junto aos gestores das empresas
que integraram a amostra foram utilizadas para analisar a significancia estatistica das rela¢des
entre a existéncia de gestores especificos para as questdes referentes a cadeia de suprimento e
o uso dos indicadores de desempenho. Os resultados relativos aos indicadores pertencentes a
perspectiva financeira estdo dispostos na Tabela 2.

Tabela 2 - Uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e a presenga de gestores.

Indicadores de Possui Nao possui
desempenho grupo (%) grupo (%) p Resultado

Lucratividade 78,57 60,00 0,22  Nao rejeita Hy
Liquidez 53,57 50,00 0,56  Nao rejeita Hy
Faturamento por produto 60,71 60,00 0,62  Nao rejeita Hy
Faturamento por

funcionario 28,57 10,00 0,23 Nao rejeita Hy
Margem de contribui¢do 46,43 30,00 0,30  Nao rejeita Hy
Nivel de endividamento 25,00 40,00 0,30 N3o rejeita Hy
Retorno sobre o

investimento 14,29 0,00 0,27 N3o rejeita Hy
Custo unitario 53,57 40,00 0,35 N3o rejeita Hy
Minimizacao de custos 67,86 70,00 0,61 N3o rejeita Hy
Maximizacao de lucros 50,00 20,00 0,09 N3o rejeita Hy
Inventario 39,29 30,00 0,45 N3o rejeita Hy
Ganhos totais 28,57 20,00 0,46 N3o rejeita Hy
Custos operacionais 46,43 20,00 0,13 N3io rejeita Hy

A partir dos resultados obtidos, pode-se observar que o uso de nenhum dos indicadores
financeiros considerados se mostrou relacionado de maneira significativa a presenca de
gestores especificos para tratar das questdes referentes a cadeia de suprimento. A partir dos
percentuais de uso apresentados, percebe-se certa semelhanca acerca da intensidade de uso
destes indicadores entre as empresas que possuem os grupos de gestores € as que nao os
possuem, sugerindo que a preocupagao gerencial independe da existéncia de tal grupo.

Similarmente, as respostas obtidas foram utilizadas para analisar a significincia

estatistica das relagdes entre a presenca de um grupo de gestores especificos para tratar das
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questdes referentes a cadeia de suprimento e uso dos indicadores de desempenho pertencentes
a perspectiva dos clientes. Os resultados estio apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Uso de indicadores de desempenho da perspectiva dos consumidores e a presenga de

gestores.
Possui grupo Nao possui

Indicadores de desempenho (%) grupo (%) p Resultado
Satisfacdo dos consumidores 82,14 50,00 0,06 N3o rejeita Hy
Fidelidade dos consumidores 60,71 70,00 0,45 N3o rejeita Hy
Novos consumidores 46,43 60,00 0,35 N3o rejeita Hy
Participacdo de mercado 53,57 40,00 0,35 Nao rejeita Hy
Valor da marca 39,29 20,00 0,24 N3o rejeita Hy
Lucratividade por clientes 42,86 30,00 0,37 N3o rejeita Hy
Retorno por clientes 64,29 40,00 0,16 N3o rejeita Hy
Reponsividade 21,43 30,00 0,44 N3o rejeita Hy
Crescimento da participacio

de mercado 25,00 20,00 0,55 N3o rejeita Hy
Maximizacao das vendas 57,14 70,00 0,37 N3o rejeita Hy

Pode-se observar que os resultados obtidos se assemelham aos resultados encontrados
entre os indicadores de desempenho da perspectiva financeira. Mais uma vez, o uso de
nenhum dos indicadores de desempenho associados a perspectiva dos consumidores se
mostrou relacionado de maneira significativa a presenca de gestores especificos para tratar
das questdes referentes a cadeia de suprimento, sugerindo mais uma vez que a preocupacio
gerencial referente ao desempenho nao esteja associada a existéncia de gestores voltados para
as questdes da cadeia de suprimento.

O mesmo procedimento foi adotado para os indicadores de desempenho pertencentes a
perspectiva dos processos internos. A Tabela 4 apresenta seus respectivos resultados.

Tabela 4 - Uso de indicadores de desempenho da perspectiva dos processos internos e a presenga de

gestores.
Possui Nao possui
Indicadores de desempenho grupo (%) grupo (%) P Resultado

Novos produtos 57,14 40,00 0,28 Nao rejeita Hy
Novos processos 39,29 60,00 0,22 Nao rejeita Hy
Produtividade por unidade de

negdcio 42,86 0,00 0,01 Rejeita Hy
Devolugdes 60,71 30,00 0,09 Nao rejeita Hy
Po6s-venda 46,43 30,00 0,30 Nao rejeita Hy
Ciclo operacional 32,14 0,00 0,04 Rejeita Hy
Fornecedores 42,86 50,00 0,48 Nao rejeita Hy
Desperdicio 50,00 30,00 0,23 Nao rejeita Hy
Flexibilidade 28,57 70,00 0,02 Rejeita Hy
Atraso nas entregas 78,57 60,00 0,22 Nao rejeita Hy

Resposta dos fornecedores 75,00 60,00 0,30 Nao rejeita Hy
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Tempo de estoque 39,29 60,00 0,22 Nao rejeita Hy
Informacdo e integracao de
materiais 17,86 30,00 0,34 Nao rejeita Hy

Desta vez, algumas diferencas estatisticamente significativas foram encontradas. O uso
dos indicadores de desempenho referentes a produtividade por unidade de negdcio, ao ciclo
operacional e a flexibilidade se mostrou relacionado a presenca de gestores especificos para
tratar de questdes referentes a cadeia de suprimento.

Também foi analisada a significancia estatistica das relacdes entre o uso de
indicadores de desempenho oriundos da perspectiva de aprendizagem e crescimento e a
existéncia de gestores especificos para as questdes referentes a cadeia de suprimento. Os
resultados estdo dispostos na Tabela 5.

Tabela 5 - Uso de indicadores de desempenho da perspectiva de aprendizagem e crescimento e a
presenca de gestores.

Possui grupo Nao possui
Indicadores de desempenho (%) grupo (%) p Resultado

Investimento em treinamento 57,14 40,00 0,28 Nao rejeita Hy
Investimento em tecnologia 64,29 50,00 0,33 Naio rejeita Hy
Investimento em sistemas de

informacao 57,14 40,00 0,28 Naio rejeita Hy
Motivacao dos funciondrios 39,29 50,00 0,41 Naio rejeita Hy
Capacidade dos funcionarios 50,00 20,00 0,09 Naio rejeita Hy
Eficiéncia gerencial 42,86 40,00 0,58 Naio rejeita Hy
Satisfacdo dos funciondrios 50,00 70,00 0,23 Naio rejeita Hy
Gestao da inovagao 25,00 30,00 0,53 Naio rejeita Hy
Nimero de reclamacdes 57,14 50,00 0,48 Nao rejeita Hy
Gestdo de risco 25,00 20,00 0,55 Naio rejeita Hy

Pelos resultados obtidos, observou-se que nenhum dos indicadores de desempenho
testados se mostrou relacionado de maneira significativa a presenga de gestores especificos
para tratar das questdes referentes a cadeia de suprimento, sinalizando, mais uma vez, que a
preocupacdo gerencial acerca da mensuracdo de desempenho ndo esteja associada a existéncia
de gestores voltados para as questdes da cadeia de suprimento.

Para proporcionar uma visualizagdo mais detalhada sobre as caracteristicas destas
relacdes, foram elaboradas distribui¢des conjuntas de frequéncia do uso dos indicadores de
desempenho que obtiveram resultados significativos em funcido da presenca (ou auséncia) dos
grupos de gestores especificos. Os valores referentes a produtividade por unidade de negdcio
estdo dispostos na Tabela 6.

Tabela 6 - Distribui¢do conjunta de frequéncia do uso do indicador de desempenho referente a
produtividade por unidade de negécio em funcio da presenca de gestores.
Naousao
indicador Usa o indicador

Presenca do grupo

Nao possui grupo 10 0
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Possui grupo 16 12

Pode-se observar que nenhuma das empresas que declarou ndo possuir gestores
especificos para tratar das questdes referentes a cadeia de suprimento, apontou o uso deste
indicador de desempenho, enquanto quase a metade daquelas que declararam possuir tal
grupo informaram que o utilizam. Deste modo, os valores apresentados na tabela ilustram a
presenca de uma relacdo direta entre a presenga de gestores especificos para tratar de assuntos
da cadeia e uma preocupacdo gerencial mais intensa acerca da produtividade das unidades de
negocio.

O mesmo procedimento foi adotado com relacdo ao indicador de desempenho
referente ao ciclo operacional. Os valores estdo dispostos na Tabela 7.

Tabela 7 - Distribui¢do conjunta de frequéncia do uso do indicador de desempenho referente ao ciclo
operacional em funcdo da presenca de gestores.

Nao usa o

indicador Usa o indicador
Presenca do grupo
Nao possui grupo 10
Possui grupo 19

O resultado obtido € quase idéntico ao apresentado na tabela 6. Nenhuma das
empresas que declarou ndo possuir gestores especificos para lidar com assuntos relacionados
a cadeia de suprimento apontou o uso deste indicador de desempenho. Por outro lado, quase
dois tercos daquelas que declararam a existéncia do grupo, também declararam seu uso. Mais
uma vez, os valores apresentados na tabela ilustram a presenca de uma relagdo direta.

Finalmente, foi elaborada a distribui¢dao conjunta de frequéncia do uso dos indicadores
de desempenho relativo a flexibilidade em funcdo da presenca (ou auséncia) de gestores
especificos. Os valores estdo dispostos na Tabela 8.

Tabela 8 - Distribui¢do conjunta de frequéncia do uso do indicador de desempenho referente a
flexibilidade em func¢do da presenca de gestores.

Nao usa o

indicador Usa o indicador
Presenca do grupo
N3ao possui grupo 3 7
Possui grupo 20

Desta vez, os resultados indicam a presen¢a de uma relagdo inversa. Pode-se observar
que uma parcela significativa (setenta por cento) das empresas que declarou ndao possuir
gestores especificos para tratar das questdes referentes a cadeia de suprimento apontou o uso
deste indicador de desempenho, enquanto pouco mais de um quarto daquelas que declararam
possuir tal grupo informaram que o utilizam.

6 Conclusoes

O objetivo deste trabalho € investigar as relacdes entre o uso de indicadores de
desempenho e a presenga de gestores na estrutura administrativa interna de empresas
individuais que tratem de questdes associadas a cadeia de suprimentos. Para alcancar este
objetivo, 38 empresas agroindustriais localizadas na regido metropolitana do Recife foram
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investigadas e 46 indicadores de desempenho foram analisados. Os resultados apresentaram
evidéncias significativas relativas a presenca de relagdes entre o uso de indicadores de
desempenho e a presenca de gestores especificos para tratar de questdes referentes a cadeia de
suprimento.

E aceito pela literatura (McAdam e McCormack: 2001; Thakkar et al., 2009 ) que os
critérios de selecdo de indicadores de desempenho utilizados por empresas individuais dentro
do contexto de cadeia de suprimento sdo mais propensos a depender de suas motivagdes e
objetivos especificos. Os resultados apresentados estdo em conformidade com esta
expectativa. O uso de trés indicadores de desempenho foi considerado estatisticamente
relacionado a presenca de gestores especificos para questdes inerentes a cadeia de suprimento.

Empresas individuais podem colocar maior ou menor importancia em métricas
especificas, de acordo com a contribui¢do operacional dos indicadores de desempenho que
estdo sendo usados (VAN HOEK, 1998; KLEIJNEN et al., 2003).

Além disso, o conjunto de indicadores de desempenho usados pelas empresas
individuais dentro do contexto de cadeias de suprimento também ¢ influenciado pelo grau de
interdependéncia e a natureza das interagdes entre elas (MELNYK et al., 2004).

Novos estudos poderdo gerar informagdes mais detalhadas sobre os critérios de
selecdo de indicadores de desempenho, bem como contribuir para a melhoria do
conhecimento existente sobre este campo.
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