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Competéncia € mais do que um simples conjunto de atributos. O uso de indicadores de desempenho tem sido
amplamente investigado no contexto de organizagfes individuais e pouca atengdo tem sido dada a sua
aplicacdo em cadeias de suprimento. O objetivo deste artigo € investigar a significancia estatistica das
relagdes entre competéncias estratégicas e o uso de indicadores de desempenho de cadeias de suprimento
entre empresas que atuam no agronegdcio. Para a realizagdo desta pesquisa, foi utilizada amostra composta
por 120 empresas. Foram analisadas e distribuidas entre as quatro perspectivas tradicionais do Balanced
Scorecard trés competéncias associadas a estratégia e 49 indicadores de desempenho de cadeia de
suprimento. Entrevistas estruturadas foram realizadas para a coleta dos dados e a Prova Exata de Fisher foi a
técnica estatistica usada. Os resultados apresentam relagdes estatisticamente significativas entre as
competéncias estratégicas investigadas e o uso de diversos indicadores de desempenho de cadeia de
suprimento entre empresas que atuam no agronegaécio investigadas.
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Relations between strategic competencies and the use of supply chain performance indicators
among agribusiness companies

Competence is more than a simple set of attributes. The use of performance indicators has been widely
investigated in the context of individual organizations and little attention has been given to its application in
supply chains. The objective of this paper is to investigate the statistical significance of the relations between
strategic competences and the use of performance indicators of supply chains among agribusiness
companies. A sample composed of 120 companies was used for this research. Three business competencies
associated with the strategy and 49 supply chain performance indicators were analyzed and distributed
among the four traditional perspectives of the Balanced Scorecard. Structured interviews were conducted to
collect the data and Fisher's Exact Test was the statistical technique used. The results show statistically
significant relationships between the strategic competences investigated and the use of several indicators of
supply chain performance among the agribusiness companies investigated.
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1. Introducgdo

A palavra desempenho abrange significado amplamente compartilhado acerca de
uma avaliagéo e este significado pode assumir uma func¢éo protagonista dentro do processo
de elaboragdo de estratégias, bem como de analise da situa¢do da industria na qual as
empresas estejam inseridas. Para Neely, Gregory e Platts (2005), trés conceitos distintos
referentes a desempenho merecem ser destacados. O primeiro deles se refere a
mensuracdo do desempenho como um processo de qualificar a eficiéncia e ou a efetividade
de uma agdo. O segundo trata das medidas de desempenho que séo entendidas como sendo
qualguer métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e ou a efetividade de uma a¢éo. O
terceiro considera sistema de mensuracdo de desempenho que é apresentado como um
conjunto de métricas utilizadas para quantificar tanto a efetividade quanto a eficiéncia das
atividades.

Indicadores tém sido utilizados tradicionalmente como referéncias gerenciais
fundamentais para avaliar o desempenho. A partir da geracdo de informacdes sisteméticas
sobre o desempenho, os indices podem assumir papel de destaque como parametro de
avaliacdo de desempenho, bem como auxiliar na tomada de decises. Para Neely et al.
(1996), um indicador de desempenho pode ser definido como sendo um meio utilizado para
quantificar a eficiéncia e ou a eficacia de uma tomada de decisdo realizada pela empresa.
Portanto, um indicador de desempenho possibilita que determinada organizagdo possa
saber a evolugéo dos efetivos resultados decorrentes de suas atividades enquanto unidade
de negdcio.

Miranda e Silva (2002) apresentam que os indicadores de desempenho desejaveis
estdo relacionados a definicdo das mensuracdes que, de fato, devem ser consideradas, em
que séo identificados os atributos de desempenho relevantes que serdo adotados como
referéncia de avaliacdo. Zilber e Fischmann (2002) ressaltam que os indicadores de
desempenho permitem verificar a propriedade com que as decisdes foram tomadas e,
eventualmente, corrigir e readequar o processo vigente de gestdo. A defini¢do correta para
selecdo do elenco de indicadores de desempenho a serem utilizados consiste no
entendimento de seu significado para a organizagdo, bem como da amplitude de sua
aplicacdo. Esse processo faz parte de uma sequéncia ldgica de procedimentos para o
desenvolvimento e a implementagdo de um sistema de mensuracdo e avaliagdo de
desempenho.

Por outro lado, a utilizagdo de indicadores como referéncia quantitativa de
mensuracdo de desempenho néo implica necessariamente que haja um sistema integrado
de mensuragédo de desempenho. Wouters e Sportel (2005) afirmam que os gestores utilizam
diferentes formas de indicadores de desempenho, mas, frequentemente, ndo o0s
contextualizam no &mbito de um sistema de mensuragdo de desempenho.

O Balanced Scorecard (BSC) foi apresentado a comunidade cientifica e empresarial
por Kaplan e Norton (1992). Segundo seus idealizadores, este modelo consiste em um
sistema de gestdo estratégica utilizado para administrar a estratégia de uma empresa em
longo prazo para: 1) auxiliar a alta administracdo a esclarecer e traduzir sua visédo e
estratégia; 2) para comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; 3) planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; 4) melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico.
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O modelo BSC foi definido por Kaplan e Norton (1997) como sendo ferramenta que
traduz os objetivos estratégicos de uma organizagdo em um conjunto de indicadores de
performance distribuidos equilibradamente em quatro perspectivas: 1) Financeira, 2)
Clientes, 3) Processos Internos, e 4) Aprendizado e Crescimento. Para Berry et al. (2009), o
BSC é um modelo de avaliagdo de desempenho que se destaca na literatura. Para Brewer e
Speh (2000), o BSC apresenta abordagem apropriada para a mensuragdo de cadeias de
suprimento, e estudos anteriores corroboram esta expectativa (BHAGWAT; SHARMA, 2007;
PARK; LEE; YOO, 2005; VARMA; WADHWA; DESHMUKH, 2008).

O objetivo deste artigo € investigar a significancia estatistica das rela¢des entre
competéncias estratégicas e o uso de indicadores de desempenho de cadeias de suprimento
entre empresas que atuam no agronegocio.

2. Competéncias Organizacionais

Competéncia esté relacionada & capacidade de combinar e mobilizar adequadamente
os recursos, de forma apropriada ao evento, e ndo apenas a ter uma gama de
conhecimentos e de habilidades — agdo que gera uma nova configuragdo de competéncias
resultante do aprendizado ao se lidar com a nova situa¢édo (TAKAHASHI; FISCHER, 2009).

Assim, as empresas estdo ampliando a nocdo de competéncia com 0 objetivo de
incorporar questdes atuais, como a necessidade de maior relagdo entre competéncias
organizacionais, individuais e as estratégias organizacionais; maior interacdo das
competéncias com as politicas e as préaticas de gestdo de pessoas; e o reconhecimento da
empresa em seu papel de estimular e de dar o suporte para que as pessoas possam exercer
efetivamente suas competéncias (FLEURY; FLEURY, 2004; DUTRA, 2000; RUAS; ANTONELLO;
BOFF, 2005; SILVA, 2011).

As competéncias podem ser analisadas de forma estatica ou dindmica. A andlise
estatica de competéncias significa ter uma visdo de competéncias em um dado momento na
organizacdo. J& uma analise dindmica significa compreender como as competéncias sdo
desenvolvidas e esté relacionada & aprendizagem organizacional. Elas podem ser mantidas,
alavancadas ou construidas dentre todo o rol de atividades organizacionais envolvendo seus
recursos, na busca do equilibrio de objetivos de curto e longo prazos (SANCHEZ; HEENE;
THOMAS, 1996; SANCHEZ, 2001; MILLS et al. 2002). J& Ruas, Antonello e Boff (2005)
enfatizam que a gestdo por competéncia na administracdo estratégica além de baseada na
Teoria dos Recursos também esté relacionada & Teoria de Posicionamento adotada pela
empresa, resultando em vantagem competitiva. Portanto, “a gestdo de competéncias possui
um conceito bastante dindmico e ainda se encontra em construcéo, tendo basicamente duas
perspectivas tedricas: uma com base no individuo (qualificacdo e desenvolvimento) e a outra
focada na organizacéo (estratégia)” (DOLABELLA; BITENCOURT, 2006, p 3).

Assim, o conceito de competéncia organizacional tem inicio com a abordagem da
organizagdo com base na visdo baseada em recursos (VBR) em inglés Resource Based View of
the Firm (RBV). Proposta por Prahalad e Hamel (1990), na VBR existe a incorporagdo e a
valorizagdo da nogdo de aprendizagem organizacional e da experiéncia para lidar com a
complexidade, referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos, de
habilidades, de tecnologias e de sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma empresa. Esses
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elementos denominam-se competéncias essenciais, as quais conferem, & organizacao,

vantagens competitivas fundamentais & estratégica competitiva, sendo uma
complementacdo ao planejamento estratégico.

Nestes termos, Fleury e Fleury (2001) afirmam que a competitividade de uma
organizacdo é determinada pela inter-relagdo entre as competéncias organizacionais e as
estratégias competitivas. Takahashi e Fischer (2009) salientam que competéncia estd
relacionada a capacidade de combinar e de mobilizar adequadamente os recursos, e nédo
apenas aos conhecimentos e as habilidades. Assim, cada organizagdo tem seu determinado
conjunto de recursos diferindo em seu modo de operagao.

Heene e Sanchez (1996) apresentam uma proposta de integragcdo entre as duas
correntes, que seria a Teoria da Competicdo Baseada em Competéncias. Destacam um
conceito multidimensional de competéncias, que se classificam em: dindmicas, sistémicas,
cognitivas e holisticas. Leite e Porsse (2003) explicam que as competéncias sdo dindmicas
porgue interagem pessoas e grupos, internos e externos a empresa; sistémicas porque
dependem da interconexdo de ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo; cognitivas
porque seus processos de alavancagem e de construgdo precisam de impulsos gerenciais
baseados no conhecimento; e holisticas porque apresentam uma visdo das empresas como
sistemas humanos, sociais e econdmicos, e ndo apenas por meio de indicadores de retorno
financeiro e de rentabilidade.

Cordeiro e Pereira (2005) entendem que o elemento central da Teoria Baseada em
Competéncia é a logica estratégica da empresa por ser fator de implantacéo inicial e que
determina os demais elementos sistémicos em qualquer atividade na organizagdo. Esta
teoria procura destacar a relagéo entre a logica estratégica e 0 ambiente empresarial. Para o
desenvolvimento e a sustentacdo de uma vantagem competitiva, a organizagdo necessita
dominar recursos que sejam valiosos, raros e de dificil imitacdo e que tenham uma
integracdo sistémica com outros recursos, com a exploracdo de oportunidades ou com a
neutralizagdo de ameagcas.

As competéncias organizacionais sdo constituidas por um conjunto de
conhecimentos, de habilidades, de tecnologias e de comportamentos que existem em uma
organizagdo, atuando de forma integrada, impactando em seu desempenho e contribuindo
para os resultados (WERNER; SEGRE, 2001; HARB, 2001). Ruas, Antonello e Boff (2005)
ressaltam que, na prética, a apropriacdo da competéncia ocorre de forma desigual, pois
certos tipos de competéncias tém mais afinidade e relevancia com determinadas func¢des da
organizagdo do que outras, ainda que as competéncias organizacionais estejam presentes
em todas as areas da empresa.

Ruas (2001) propds uma classificacdo das competéncias organizacionais, a partir da
adaptacdo dos contextos corporativos, da seguinte forma: a) competéncias bésicas: as que
contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo, e que, em
geral, sdo percebidas no ambiente interno, estimulando e alicercando o clima de
produtividade; b) competéncias diferenciais ou seletivas: aquelas que diferenciam a
organizagdo no espago competitivo em que ela atua, contribuindo para uma posi¢do de
lideranga; sdo estratégicas e identificadas no estabelecimento da missdo empresarial,
constituidas por um conjunto de capacitacbes que auxiliam a empresa a alcancar seus
resultados e a fazer o diferencial do mercado; c) competéncias essenciais: as que
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diferenciam a organizagdo no espago competitivo contribuindo para uma posicdo de
pioneirismo, identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso do negécio e
que devem ser percebidas pelos clientes.

Gramigna (2007) acrescenta mais uma categoria de competéncia organizacional; as
terceirizaveis, as quais ndo estdo ligadas a atividade-fim da organizacdo e que podem ser
repassadas a fontes externas que tenham maiores competéncia e valor agregado em sua
execucao.

As competéncias essenciais sdo destaque na organizacdo por contribuirem para seu
sucesso em longo prazo. Portanto, é importante identificd-las para que se possa direcionar a
atencdo necessaria visando a utiliza-las estrategicamente como ferramentas de gestéo.
Estéo ligadas ao sucesso na manutencédo de clientes, na negociagdo com fornecedores; na
adaptacdo as condi¢Bes de mercado, na logistica de distribuicao, na eficiéncia operacional e
na importancia estratégica do fator humano, dentre outras (RESENDE, 2000; SANTOS; LEITE,
2009; SILVA; AMORIM, 2012).

Drejer (2000) apresenta uma classificagéo para competéncias organizacionais dividida
em quatro grupos, que interagem entre si: pessoas, estrutura, processos e cultura.
Conforme Zarifian (2001), as competéncias organizacionais sdo: a) processos; b) técnicas; c)
sobre a organizacéo; d) de servico; e) sociais. J& Fleury e Fleury (2004) as classificam como: a)
competéncias de negocio, significando visdo estratégica e planejamento; b) sociais,
significando comunicacdo, negociacdo e trabalho em equipe; c) técnicas, existentes em
operagdes, em produto, em marketing e na &rea financeira; e d) de servigo, remenetndo ao
impacto que esse produto ou servico terd sobre o consumidor final. Portanto, Silva (2011)
defende que as competéncias organizacionais — que passam obrigatoriamente pelas
competéncias dos individuos - geram vantagens & empresa, que se traduzem em
longevidade.

Doneg4 (2009) afirma que os gerentes intermedidrios desempenham papel
importante para a disseminagdo das competéncias dentro da empresa, e salientam quatro
aspectos que servem para medir a qualidade da competéncia analisada: carater tacito das
competéncias que resistem a imitagdo; a robustez da competéncia que mantém seu valor
em ambiente de mudanga; a fixacdo da competéncia, quando ela ndo se perde com a saida
de funcionérios; e a existéncia de consenso entre a média e alta geréncias sobre as principais
competéncias.

Portanto as competéncias organizacionais estdo em movimento constante, para
poderem acompanhar as mudangas organizacionais. Helfat e Peteraf (2003, p. 997)
entendem que, “por defini¢cdo, capacidades dindmicas envolvem adaptacdo e mudanca,
porque elas constroem, integram ou reconstroem outros recursos e capacidades”. Assim, as
competéncias tém um ciclo de vida, estdo sempre evoluindo e formando a base para a
vantagem competitiva, com diferentes estagios que iniciam, crescem, atingem a maturidade
e, posteriormente, vao ao declinio, explicando a heterogeneidade das empresas.

3. Metodologia
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Dada a inexisténcia de um paradigma dominante aceito pela literatura sobre
competéncias organizacionais que aborde a utilizacdo de indicadores de desempenho, esta
pesquisa tem natureza exploratoria. Pesquisas exploratdrias tém a finalidade de
desenvolver, de esclarecer e de modificar conceitos e ideias, bem como formular problemas
mais precisos ou hipdteses pesquisaveis em estudos posteriores (GIL, 1999), bem como
visam a agregar informagdes sobre determinado assunto com a finalidade de definir
objetivos, de formular hipdteses ou de descobrir novos enfoques a serem investigados
(ANDRADE, 1999). Pesquisas exploratdrias ndo comportam hipoteses iniciais, mas essas
podem surgir ao longo da realizacdo da pesquisa (VERGARA, 2003).

O universo desta pesquisa foi composto pelas empresas que atuam no agronegocio e
que estdo localizadas no estado de Pernambuco. Considerando os custos (RICHARDSON,
1999), para a operacionalizacdo desta pesquisa foi considerando o critério da acessibilidade.
Foram contactadas 283 empresas individuais para verificar se concordariam em participar da
pesquisa, das quais 121 aceitaram, representando taxa de resposta de aproximadamente
42%. Considerando a tipologia de usuarios do BSC proposta por Sidemberg (2006), todas as
empresas integrantes da amostra foram classificadas como usuérias Nivel |, significando que
utilizam indicadores de desempenho associados a estratégia.

Para a operacionaliza¢do desta pesquisa foram considerados dois grupos distintos de
varidveis. O primeiro grupo se refere as categorias de competéncias estratégicas propostas
por Hamel e Prahalad (1995), a saber:

e Acesso a novos mercados;
e Contribuicdo e beneficios percebidos;
o Dificil de imitar.

O segundo se refere & adocao gerencial dos indicadores de desempenho de cadeia
(KLENNEN; SMITS, 2003). O elenco de indicadores de desempenho a ser considerado foi
classificado, considerando as perspectivas do BSC, da seguinte forma:

= Perspectivas Financeiras: rentabilidade, liquidez, receita por produto, receita por
empregado, margem de contribuicdo, nivel de endividamento, retorno sobre o
investimento, custo unitario, minimizacdo de custos, maximizacdo de lucros,
estoque, ganhos totais e custos operacionais;

= Perspectiva dos clientes: satisfacdo dos clientes, fidelizagdo dos clientes, novos
clientes, participacdo de mercado, valor da marca, rentabilidade por cliente,
receita por cliente, satisfacdo de parceiros de negocios, tempo de entrega,
capacidade de resposta aos clientes, crescimento do market share e
maximizacdo das vendas;

e Perspectiva dos processos internos: novos produtos, novos processos,
produtividade por unidade de negdcio, volume de producéo, pds-venda, ciclo
operacional, fornecedores, residuos, flexibilidade, tempo de resposta aos
clientes, atraso na entrega, resposta de fornecedores, tempo de armazenamento
e informacéo e integracdo de materiais;

e Perspectiva de aprendizado e crescimento investimento em formagdo,
investimento em tecnologia, investimento em sistemas de informacao,
motivagdo dos funcionérios, capacidade dos empregados, eficiéncia gerencial,
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satisfacdo dos funcionarios, gestdo da inovag¢do, numero de reclamacbes e
gestdo de risco.

Os procedimentos de coleta de dados foram operacionalizados por meio da
realizagdo de entrevistas estruturadas (CHIA; GOH; HUM, 2009) junto aos gestores das
empresas integrantes da amostra. Para a coleta de dados desta pesquisa foram realizadas
entrevistas estruturadas, tipo de comunicacdo entre o pesquisador que pretende coletar
informagdes sobre determinado fenémeno e individuos que possuem estas informacdes
(CHIZZOTTI, 1991), considerando uma relagéo fixa de perguntas (GIL, 2002) com a finalidade
de obter respostas padronizadas, de modo que seja possivel efetuar comparagdes entre elas
(MARCONI; LAKATOS, 1999).

O roteiro das entrevistas foi estruturado para que 0s gestores entrevistados
pudessem fornecer informagdes sobre a presenga de competéncia organizacional acerca do
acesso das empresas a novos mercados, da contribuicdo e de beneficios percebidos e da
dificuldade de serem imitadas. Os gestores também foram indagados a apontar quais dos
indicadores de desempenho de cadeia de suprimento listados tém sido utilizados. Das 121
empresas consideradas, uma néo forneceu todas as informacdes requeridas e foi retirada da
pesquisa.

Para investigar a significancia estatistica das relacBes existentes entre as
competéncias estratégicas e o uso dos diversos indicadores de desempenho de cadeia
considerados, foi utilizada a Prova Exata de Fisher. Esta técnica estatistica é apresentada por
Levine, Berenson e Stephan (1998) para ser utilizada quando a quantidade de observagdes é
peguena. Levin (1987) acrescenta que este teste deve ser adotado quando as caracteristicas
dos dados coletados inviabiliza 0 uso de outras técnicas estatisticas mais sofisticadas.

Foram consideradas como significativas as relacdes que obtiveram p igual ou inferior
a 0,01. Todos os célculos e demais procedimentos estatisticos foram efetuados a partir do
aplicativo computacional STATISTICA for Windows.

Dentre outras, limitagdes de pesquisas académicas podem surgir devido a diferentes
fatores, como: metodologia utilizada, caracteristicas da amostra, base teorica utilizada e
tratamento estatistico adotado, provocando potenciais fragilidades (CRESWELL, 1994). Nesta
pesquisa, algumas limitagdes podem ser destacadas:

e Considerando as caracteristicas da amostra considerada, os resultados obtidos
ndo permitem generalizagdes para todas as agroindustrias que atuam no estado
de Pernambuco;

e Considerando o critério de selecdo das empresas contactadas, hé a possibilidade
de nem todas as modalidades de empresas existentes terem sido consideradas
para a operacionalizagdo da coleta de dados;

e Considerando o uso de uma técnica estatistica ndo paramétrica, ndo ha como
realizar inferéncias estatisticas que vdo além dos préprios resultados obtidos.

4. Resultados
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A partir do objetivo proposto, bem como dos procedimentos metodoldgicos
adotados, foram operacionalizados os testes estatisticos por meio da Prova Exata de Fisher.
Primeiramente, foram analisadas as significancias estatisticas das rela¢des entre as
competéncias estratégicas e o uso dos indicadores de desempenho considerados. Os
resultados acerca dos indicadores de desempenho pertencentes & perspectiva financeira
estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1. Resultados da Prova Extada de Fisher para os indicadores referentes a perspectiva
financeira considerando as competéncias estratégicas

Novos Beneficios Dificil de
Indicadores mercados percebidos imitar
financeiros p p P
Lucratividade 0,08 0,33 0,05
Liquidez 0,00 0,05 0,12
Receitas por produto 0,04 0,31 0,53
Receitas por empregado 0,04 0,07 0,34
Margem de contribuicao 0,00 0,24 0,03
Nivel de endividamento 0,53 0,38 0,44
Retorno sobre Investimento 0,42 0,44 0,48
Custo unitario 0,00 0,25 0,06
Minimizacdo de custos 0,08 0,18 0,55
Maximizacgdo de lucros 0,09 0,11 0,58
Estoques 0,03 0,01 0,39
Ganhos totais 0,00 0,00 0,16
Custos operacionais 0,00 0,11 0,12

Fonte: Elaboracédo propria

Sobre 0 acesso a novos mercados, pode-se observar que os resultados obtidos foram
significativos para cinco dos indicadores financeiros testados, sugerindo que as diferencas de
uso destes indicadores se mostraram relacionadas, de maneira significativa, & presenca
desta competéncia. Apenas o indicador relativo ao custo unitario obteve percentual de uso
inferior entre as empresas que tém competéncia para buscar novos mercados.

Com relagdo a beneficios percebidos, pode-se observar que o resultado foi
significativo apenas para um dos indicadores financeiros testados. Seu uso foi mais
frequente entre as empresas que ndo possuem esta competéncia estratégica. Para a
competéncia estratégica associada & dificuldade de ser imitada, pode-se observar que 0s
resultados obtidos ndo foram significativos para nenhum dos 13 indicadores financeiros
testados.

Os mesmos procedimentos estatisticos foram operacionalizados com relagcdo as
relacbes entre as competéncias estratégicas e o uso dos indicadores de desempenho
relativos a perspectiva dos clientes. Os resultados estdo dispostos na Tabela 2.

Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, ano 18, v.22, n.1, p.01-14, janeiro/abril, 2018.



Antbnio André Cunha Callado e Tania Nobre Gongalves Ferreira Amorim 9

Tabela 2. Resultados da Prova Extada de Fisher para os indicadores referentes a perspectiva dos
clientes considerando as competéncias estratégicas

Novos Beneficios Dificil de
Indicadores de mercados percebidos imitar
clientes p p p
Satisfacdo dos clientes 0,30 0,52 0,15
Fidelidade dos clientes 0,45 0,31 0,12
Novos clientes 0,44 0,09 0,03
Market share 0,04 0,39 0,08
Valor da marca 0,29 0,22 0,37
Rentabilidade por cliente 0,00 0,00 0,25
Receita por cliente 0,00 0,31 0,08
Satisfacdo dos parceiros de negdcio 0,41 0,06 0,10
Tempo de entrega 0,04 0,42 0,00
Capacidade de resposta aos clientes 0,50 0,10 0,28
Crescimento do market share 0,04 0,21 0,38
Maximizagéo das vendas 0,12 0,42 0,58

Fonte: Elaboracédo propria

Para 0 acesso a novos mercados, 0s resultados obtidos foram significativos para dois
dos indicadores associados a perspectiva dos clientes testados. De maneira semelhante aos
resultados encontrados para os indicadores financeiros, aqueles que obtiveram resultados
estatisticamente significativos apresentam percentuais de uso mais elevados entre as
empresas que declararam possuir esta competéncia estratégica.

Sobre beneficios percebidos, mais uma vez, o resultado foi significativo para apenas
um dos indicadores associados a perspectiva dos clientes testados, também apresentando
percentual de uso mais elevado entre as empresas que declararam ndo ter essa competéncia
estratégica. Para a dificuldade de ser imitada, mais uma vez, o resultado foi significativo para
apenas um dos indicadores testados associados a perspectiva dos clientes e o percentual de
uso se mostrou mais elevado entre as empresas que declararam ter essa competéncia.

Mais uma vez, os procedimentos estatisticos foram operacionalizados considerando a
analise das relagbes entre as competéncias estratégicas e o uso dos indicadores de
desempenho relativos a perspectiva de processos internos. Os resultados estdo
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3. Resultados da Prova Extata de Fisher para os indicadores referentes a perspectiva dos
processos internos considerando as competéncias estratégicas

Indicadores de Novos Beneficios Dificil de
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mercados percebidos imitar

processos internos p p p

Novos produtos 0,46 0,22 0,45
Novos processos 0,36 0,42 0,45
Produtividade por unidade de negécio 0,20 0,31 0,00
Volume de produgéo 0,05 0,40 0,07
Pés-venda 0,17 0,08 0,23
Ciclo operacional 0,53 0,41 0,31
Fornecedores 0,45 0,26 0,08
Residuos 0,08 0,45 0,24
Flexibilidade 0,04 0,06 0,06
Tempo de resposta ais clientes 0,48 0,59 0,10
Atraso nas entregas 0,60 0,48 0,39
Resposta dos fornecedores 0,11 0,05 0,24
Tempo de armazenamento 0,02 0,09 0,31

Fonte: Elaboracédo propria

Tanto para acesso a novos mercados, quanto para beneficios percebidos, pode-se
observar que os resultados obtidos ndo foram significativos para nenhum dos 13 indicadores
de desempenho associados a esta perspectiva, sugerindo que estas competéncias
estratégicas ndo tém relacdo com os processos internos das empresas. Contudo, para a
dificuldade de se imitar, o percentual de uso foi mais elevado entre as empresas que
declararam ter essa competéncia estratégica.

Finalmente, os procedimentos estatisticos foram operacionalizados com relagdo as
relacbes entre as competéncias estratégicas e o uso dos indicadores de desempenho
relativos & perspectiva da aprendizagem e de crescimento. Os resultados estdo dispostos na
Tabela 4.

Tabela 4. Resultados da Prova Exata de Fisher para os indicadores referentes a perspectiva da
aprendizagem e de crescimento considerando as competéncias estratégicas

Novos Beneficios Dificil de
Indicadores de mercados percebidos imitar
aprendizagem e de crescimento p p p
Investimento em formacao 0,07 0,02 0,53
Investimento em tecnologia 0,00 0,02 0,37
Investimento em sistema de informacao 0,03 0,09 0,44
Motivacdo dos funcionarios 0,35 0,25 0,06
Capacidade dos empregados 0,33 0,13 0,02
Eficiéncia gerencial 0,03 0,30 0,40
Satisfagdo dos funcionarios 0,02 0,42 0,37
Gestdo de inovagao 0,05 0,03 0,33
NUmero de reclamagdes 0,14 0,25 0,39
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Fonte: Elaboracédo propria

Os resultados obtidos foram significativos para apenas um dos indicadores testados -
investimentos em tecnologia e o percentual de uso foi mais elevado entre as empresas que
declararam ter competéncias estratégicas associadas ao acesso a novos mercados.

Com relacdo a beneficios percebidos, o resultado também foi significativo para
apenas um dos indicadores associados a perspectiva dos clientes testados estdo de riscos
com percentual de uso mais elevado entre as empresas que declararam ter essa
competéncia. Com relacéo a dificuldade de ser imitada, nenhum dos indicadores testados
apresentou relacbes de uso estatisticamente significativas com esta competéncia
estratégica.

A partir desses resultados foram observadas evidéncias empiricas significativas sobre
a andlise das relagbes entre o uso de indicadores de desempenho e a presenca de
competéncias estratégicas. Além disso, esses resultados podem gerar informacdes
relevantes para auxiliar o entendimento de préticas gerenciais associadas & mensuragdo de
desempenho no contexto de competéncias estratégicas em empresas agroindustriais.

Embora os resultados obtidos ndo possam ser generalizados para todas as empresas
do universo investigado, os achados observados nessa pesquisa apontam que esse campo de
investigacdo ainda apresenta vertentes a serem exploradas com maior profundidade.

5. Conclusoes

O objetivo deste artigo foi investigar a significancia estatistica das relacbes entre
competéncias estratégicas e o uso de indicadores de desempenho de cadeias de suprimento
entre empresas que atuam no agronegocio. Foram investigadas 121 empresas a partir das
informagdes declaradas acerca da adogdo de trés competéncias empresariais associadas a
estratégia, bem como de 49 indicadores de desempenho de cadeia de suprimento
distribuidos entre as quatro perspectivas tradicionais do BSC.

Os resultados apresentam relacBes estatisticamente significativas entre as
competéncias estratégicas investigadas e o uso de diversos indicadores de desempenho de
cadeia de suprimento entre as empresas analisadas na amostra, que atuam no agronegécio.

Também foi observado que a prevaléncia de uso dos indicadores de desempenho de
cadeia que obtiveram resultados estatisticamente significativos n&o foi o mesmo para as trés
tipologias de competéncias estratégicas consideradas. Para duas delas, a prevaléncia foi
observada entre as empresas que declararam ter as competéncias estratégicas, enquanto
para a terceira a prevaléncia foi observada entre as empresas ndo detentoras. A presenca de
relacdes especificas para cada uma das competéncias indica a necessidade da realizacdo de
estudos posteriores mais aprofundados acerca dessa questéo.

Conforme foi apresentado pela literatura, distintas competéncias estratégicas
pressupbem aspectos particulares associados & natureza das empresas que podem estar
relacionadas a outras praticas gerenciais, tais como mensuracdo de desempenho. Os
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resultados obtidos corroboram essa expectativa tedrica e ddo sustentacdo a necessidade
gerencial de identificar indicadores de desempenho mais alinhados as competéncias
estratégicas presentes e que possam contribuir de maneira mais eficaz para o entendimento
sobre as relacGes entre competéncias e desempenho.

Apesar de os resultados obtidos serem estatisticamente significativos, ndo ha
sustentacdo suficiente para se afirmar categoricamente que eles possam ser generalizaveis
para as demais empresas que atuam no agronegaécio.

Estudos mais aprofundados poderdo gerar informages mais detalhadas sobre a
natureza das relagcbes dindmicas encontradas nessa pesquisa, e contribuir para o
aprimoramento da base de conhecimento existente sobre essa importante atividade
econdmica.
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