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RESUMO

A tomada de decisdes, no &mbito empresarial, consiste na escolha de uma opg&o, dentre cursos alternativos, que melhor se enquadre
em seus interesses. Buscou-se identificar a estrutura e os padrdes de relacdes existentes entre os principais indicadores de desempenho
nao-financeiros, no &mbito das organizacGes agroindustriais paraibanas. Para a realizagdo da pesquisa, 21 empresas rurais foram
analisadas e 18 indicadores de desempenho investigados. O instrumento utilizado para a coleta de dados foi 0 questionario. Para atingir
0 objetivo proposto, foram empregadas duas abordagens metodol gicas multivariadas complementares. a andlise de agrupamentos e
0 escalonamento multidimensional. Foram encontrados trés grupos distintos, por meio da anadlise de agrupamentos. Os dois
agrupamentos mais significativos sdo compostos pela participagdo no mercado e a capacidade de producdo e pelo nimero de
reclamagdes e a fidelidade dos clientes. Estes resultados foram corroborados pelo escal onamento multidimensional e demonstram que
0s padrdes de relacionamento observados caracterizam dimensdes de escala de operacfes e mercadol gicas.
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ABSTRACT

The decision making process in the agribusinessis the choice of the one option out of several alternative courses that is most suited
to itsinterests. The aim of this article is to identify the structure and the relation patterns between the most important non-financial
performance indicators among rural organizations from the State of Paraiba. To carry out this research, 21 rural enterprises and 18
performance indicators were analyzed. The data was collected using a questionnaire. Two complementary multivariate methodol ogies
were used: cluster analysis and multidimensional scaling. Three distinct groups were found through the cluster analysis. The two most
significant ones were composed by market share and production capacity and by the number of complaints and the fidelity of the
clients. These results were corroborated by the multidimensional scaling and demonstrate that the relation patterns observed
characterize operations scales and market dimensions.

K ey words: performance indicators, rural management, agribusiness.

1INTRODUCAO

A medicdo de desempenho é uma operacéo
estratégica que pode gerar informagdes centrais de gest&o.
Por meio dela, a empresa pode obter relatérios e indicadores
gue demonstram como ela estd em relacdo as metas
estabelecidas. Assim, aempresa pode controlar e conhecer
seu desempenho econdmico-financeiro e sua eficiéncia
operacional, bem como sua capacidade de proporcionar
satisfacdo a todos os stakeholders.

Saber definir o que deve ser medido e avaliado nas
diferentes atividades realizadas por uma empresa ndo é
uma tarefa simples. Determinar que medidas devem ser
realizadas depende da complexidade do processo que se

desgja avaliar, da sua importancia em relagdo as metas
estabel ecidas pela empresa e da expectativa de posteriores
usos gerenciais destas informagoes.

As atuais dindmicas dos mercados e dos
consumidores no mundo globalizado tém introduzido
novos paradigmas e desafios para o ambiente dos
negacios, indistintamente da natureza corporativa que as
empresas possuam.

Neste ambiente, as empresas devem estar aptas a
identificar eventuais ameacas e oportunidades que estejam
surgindo em seu horizonte gerencial. Com isso, buscam
subsidiar a elaboracdo de um plano estratégico que esteja
cada vez mais contextualizado, considerando as
especificidades de cada setor econémico, principamente
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no que se refere a dindmica industrial dos setores nos
quais atuam.

Gongalves (2002) ressalta que todas as empresas,
de modo geral, necessitam de um sistema de avaliagéo de
desempenho, uma vez que a realizagdo continua desse
processo permite que elas conhecam a eficiéncia e a
eficécia de suas agdes, bem como o comportamento das
pessoas, 0S Processos e 0s programas da organizagao.

A crescente necessidade de uma maior eficiéncia
nos processos produtivos dentro do ambito do
agronegdcio, devido, principalmente, ao aumento da
competitividade global, evidencia a importancia de um
sistema de controle que forneca informactes essenciais
para o entendimento e o aperfeicoamento das atividades
operacionais das empresas inseridas neste setor.

De acordo com Rodrigues et al. (2003), os sistemas
de indicadores de desempenho sdo pontos de partida para
qualquer acdo de melhoria empresarial. Estes autores
indicam que o sistema de indicadores de desempenho da
empresa deveria ser objeto de plangamento, de modo a
cobrir todos os aspectos rel evantes para a gestdo, garantir
sua coeréncia, bem como sua perfeita adequagdo aos
interesses da organizag&o.

Os indicadores de desempenho sdo elementos
fundamentais para a mensuragéo de performance, bem como
para a defini¢do das varidveis que melhor representam o
desempenho geral de uma organizacéo.

Para cada setor de atividades podem ser elaborados
grupos distintos de indicadores de desempenho,
obedecendo as suas préprias caracteristicas especificas,
assim como da assimilag@o de conceitos metodol 6gicos
pelos profissionals responsaveis por sua elaboragéo.

Para Miranda & Silva (2002), os indicadores de
desempenho desgjavel's estdo relacionados a definicéo das
mensuracdes que de fato devem ser consideradas,
devendo ser identificados os atributos de desempenho
relevantes que serdo adotados como referéncia de
avaliacéo.

A definicgo dos indicadores de desempenho a
serem utilizados faz parte de uma seqiiéncia l6gica de
procedimentos para o desenvolvimento e aimplementagéo
de um sistema de mensuracdo e de avaliacdo de
desempenho. Estas medidas devem ser orientadas parao
futuro, procurando-se definir objetivos que traduzam as
metas da organizagao.

De acordo com Brasil (2006), 0 conhecimento e a
tecnologia sdo instrumentos imprescindiveis ao
crescimento sustentavel do agronegécio do Brasil. O
imenso potencial do agronegdcio brasileiro, aliado a

capacidade instalada de suas institui¢fes e a reconhecida
criatividade de seus pesquisadores, abre enormes
possibilidades de investimentos externos e privados em
pesquisa e desenvolvimento no pais.

Aaker (2001) afirma que uma das principais
dificuldades na administracdo estratégica de mercado € o
desenvolvimento de indicadores de desempenho que
representem convincentemente as projecdes de longo
prazo.

Bonfim et al. (2003) destacam que, atualmente, ha
uma tendéncia de se utilizarem indicadores financeiros e
nao financeiros, incorporando-se ainda indicadores sociais
e ambientais, quando necessario.

Segundo Bernard (1999), o crescimento da utilizacdo
de indicadores ndo-financeiros esta relacionado com a
incapacidade, por parte das medidas financeiras, de
fornecerem todas as informacgfes necessarias para
administrar as empresas, ha conjuntura atual do mundo
dos negécios.

O objetivo deste trabalho foi o de identificar a
estrutura e os padrbes de relagdes existentes entre os
principaisindicadores de desempenho néo-financeiros, no
ambito das organizagdes agroindustriais paraibanas.

2 ORGANIZAGCOES AGROINDUSTRIAIS

Um aspecto fundamental para a contextualizacdo
contemporanea do agronegdcio esta relacionado a maneira
pela qual sua gestdo tem incorporado diversas préticas
tradicionalmente rel acionadas a organizac6es industriais,
comerciais e prestadoras de servicos tipicamente urbanas.
Esta dinamica encontra referéncias até na terminologia
adotada para representar essas organizacoes
agroindustriais como simbologia distinta daquelas
anteriormente denominadas como empresas rurais.

De acordo com Wilkinson (1999), o conceito de
agroindustria surgiu, inicialmente, como um elemento para
analisar o processo da modernizacdo agricola,
fundamentalmente para identificar uma crescente
subordinag&o da agricultura as forgas econdémicas exdgenas
aatividade agricolaem si.

Notadamente, essas empresas rurais estavam
associadas a propriedades de producéo rural relacionadas
a exploragéo econdmica especifica sobre atividades
agricolas, pecuérias ou extrativistas, e quase todas as
tarefas necessarias eram desempenhadas no ambito interno.

Navisdo de Pereira (1996), a empresa agroindustrial
compreende a unidade produtiva que transforma o produto
agropecudrio natural ou manufaturado para sua utilizagdo
intermedidriaou final.
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De acordo com Marion (2000), classicamente, as
empresas rurais sdo definidas como aquelas que
exploram a capacidade produtiva do solo por meio do
cultivo daterra, da criagéo de animais e da transformag&o
de determinados produtos agricolas. Essas empresas
podem explorar trés categorias diferentes de atividades,
que sao:

1. atividades agricolas;
2. atividades zootécnicas;
3. atividades agroindustriais.

As atividades agricolas compreendem as culturas
horticolas, forrageiras e as arboricultoras. As atividades
zootécnicas abrangem as criagdes de animais. As atividades
agroindustriais incluem o beneficiamento do produto
agricola, a transformacdo dos produtos zootécnicos e a
transformacéo de produtos agricolas.

Paraidentificar o tamanho de uma empresa rural,
Valle (1985) apresenta um conjunto de elementos que devem
ser tomados em consideragdo na avaliagdo do tamanho da
empresa
a) asuperficie territorial da empresa (constitui o elemento
precipuo para a classificagdo da dimensdo empresaria);
b) as culturas existentes (quando a atividade principal € a
agricola);
¢) as criagdes de gado ou de outras espécies de animais;
d) o sistema da organizac&o e a gestéo aziendal;
€) o capital investido em implementos, maguinaria, estoques
de materiais existentes no armazém;

f) a quantidade de mao-de-obra normalmente necesséria
nas operagdes da empresa;

0) a quantidade média anua das producfes vegetais e
animais.

De maneirageral, as empresas rurais apresentam as
seguintes caracteristicas para os varios tamanhos:
® as pequenas empresas utilizam uma caderneta para
registrar os servicos efetuados e outros lancamentos, com
afinalidade de controlar as contas a receber e a pagar;
® as médias empresas apresentam registros financeiros
ndo somente das contas pendentes, mas também de todas
as transagOes efetuadas, da existéncia do livro diério, dos
registros individuais dos empregados e das contas
correntes existentes;

e as grandes empresas possuem uma contabilidade
financeira compl eta e regi stros minuciosos para controlar
suas atividades.

Tanto a pequena como a média ou a grande empresa
apresentam vantagens e desvantagens. As pequenas e
médias possuem melhor controle dos trabal hos na execugéo
das tarefas, maior aproveitamento da mao-de-obra e menor

suj ei¢cao aos riscos decorrentes dos periodos de oscilagdo
de precos dos produtos agrérios.

Por outro lado, elas apresentam menor possibilidade
de mecanizag@o das operagdes, menor especialidade de
méo-de-obra na execucdo das operacles, pagam pregos
mais elevados pelos insumos e recebem menores pregos
pelos vendidos.

Ja as grandes empresas possuem maior facilidade
para obter mdo-de-obra especializada, aproveitam a
superficie do solo de forma mais eficiente, aplicam
processos mais racionais na execucdo das operagoes,
obtém créditos com maior facilidade e dispdem de uma
posi¢do vantaj 0sa, tanto na compra de insumos como na
venda de produtos. Contudo, apresentam maior sujei¢ao
a0s riscos da oscilacdo de pregos.

Araljo (2003) relata que alguns fatores socio-
econdmicos histéricos condicionaram, por muito tempo,
as propriedades rurais, ou mesmo pequenas comunidades,
a sobreviverem praticamente isoladas ou a serem auto-
suficientes. Essas propriedades eram bastante
diversificadas, com vérias culturas e criagdes diferentes,
necessarias a sobrevivéncia de todos que ali viviam. Eram
comuns as propriedades que integravam suas atividades
primérias com atividades industriais (agroindustriais).

A defini¢8o da dimensio empresarial Gtima € obtida
considerando, como elementos variavel's, todos os fatores
produtivos investidos e, como elemento fixo, a capacidade
administrativa da empresa.

Esta dimenséo 6tima, segundo Valle (1985), seria
proporcionada pela quantidade de fatores produtivos que
0 empreendedor agrario pode combinar com a sua
capacidade de dirigente, para obter 0 maximo resultado
liquido do empreendimento.

Sobre a dimensdo das empresas rurais, Couffin
(1970) afirma que com muita freqiiéncia se acreditaque o
agricultor sgjaincapaz de dirigir sua empresa, mais ainda
guando for menor esta empresa. E acrescenta que a
experiéncia demonstra que a capacidade de dirigir ndo é
proporcional a dimensdo da empresa, mas si depende da
mentalidade do empresério.

Estas referéncias tradicionais vinculam as empresas
rurais adivisdo das atividades econdmicas em trés setores
convencionais, a saber:
® setor primario;
® setor secundéario;

o setor terciario.

Dessa forma, todas as atividades relacionadas ao
meio rural estavam classificadas como referentes ao setor
primério. A evolucao das dindmicas sociais, tecnoldgicas e
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econdmicas alterou de maneira significativa os padrdes e
os referenciais técnicos, comerciais e organizacionais das
empresas rurais. Sobre estas mudancas, Aradjo (2003)
destaca:

e perda de auto-suficiéncia;

o dependéncia cada vez maior de insumos e servicos de
outras organizacoes,

® aumento da especializag8o em determinadas atividades;
o geracdo de excedentes de producdo comercializaveis em
mercados cada vez mais distantes;

o recebimento de informag8es do ambiente externo;

e crescente necessidade de infra-estrutura (armazéns,
estradas, portos, softwares, bolsas de mercadorias,
pesquisas, fertilizantes, novas técnicas);

e conquista de novos mercados;

o globalizac&o da economia.

A producdo agroindustrial possui algumas
caracteristicas peculiares levantadas por Souza et al. (1995)
€ que se resumem em apresentar: a terra como fator de
producdo, o tempo de produgdo maior que o tempo de
trabaho, airreversibilidade do ciclo de produgdo, o ciclo
de producéo dependente de condic¢des bioldgicas, a
dependéncia do clima, a perecibilidade dos produtos, altos
riscos, a estacionalidade da producéo, o trabalho disperso,
o trabalho ao ar livre, a ndo-uniformidade de producgéo, a
especificidade biotecnolégica e o alto custo de saida e ou
de entrada no negécio agricola.

Neste ambiente, 0 gestor deve estar apto a
identificar eventuais ameagas e oportunidades que estejam
surgindo em seu horizonte gerencial, para subsidiar a
elaboracéo de um plano estratégico cada vez mais
contextualizado, considerando as especificidades de cada
setor econdmico, principalmente no que se refere adindmica
industrial de sua cadeia produtiva.

Ao abordar assuntos relacionados ao gerenciamento
e alideranca necessaria aos administradores rurais, Vivan &
Sette (2001) indicam a necessidade de que o lider tenha a
visdo de totalidade ou sistémica do seu negécio. Sendo
assim, atualmente, se pode afirmar que é impossivel ao bom
lider gerir sem esse principio de observacéo e o entendimento
dos fatos que ocorrem a sua volta.

De acordo com Santos (1990), a tomada de decisdes
naempresarural envolve, além do conhecimento das leis
que regem o crescimento das plantas e animais, a aplicacdo
de alguns principios econémicos basicos que ajudam o
administrador a decidir sobre os melhores processos
alternativos de producdo, as combinactes mais eficientes
de fatores ou produtos mais adegquados as condicoes de
mercado e comercializag&o.

Sobre o papel dos fluxos de informagdes como
ferramenta auxiliar para o monitoramento do macroambiente
dentro de um sistema agroindustrial, Neves (2000) destaca
gue as empresas expandem suas fronteiras, necessitando
de répidas informagdes por meio de um sistema eficaz e
atualizado para maximizar 0s custos de transag&o e organizar
0 processo gerencial da empresa.

As atuais dindmicas dos mercados e dos
consumidores, no mundo globalizado, tém introduzido
novos paradigmas e desafios para o ambiente dos
negacios, indistintamente da natureza corporativa que as
empresas possuam.

A gestdo agroindustrial deve considerar ndo
somente os aspectos financeiros, mas também as
demais questfes de grande importancia paraformular,
reformular ou avaliar o0 processo administrativo, bem
€como um meio para cumprir os fins produtivos e sociais
daempresa.

3 MEDICAO DE DESEMPENHO POR MEIO DE
INDICADORES NAO-FINANCEIROS

Uma correta defini¢do sobre um indicador de
desempenho consiste no primeiro passo para o
entendimento de seu significado institucional, bem como
avisualizagdo da amplitude de sua aplicagéo.

MacArthur (1996) conceitua indicador de
desempenho como sendo a quantificacgo de como estéo
sendo realizadas as atividades, com o propésito de
comparé-las as metas especificadas.

Kaplan & Norton (1992) consideram que nenhum
indicador de desempenho isolado sera capaz de prover
uma clara representacdo da performance de uma
organizacdo, nem podera focar todas as &reas relevantes
a0 mesmo tempo.

E importante observar a existéncia de uma
perspectiva gerencial atribuida a elaboracdo, aimplantacdo
€ ao monitoramento de indicadores de desempenho como
suporte referencial estratégico para o processo decisorio
no &mbito de uma organi zag&o.

Sobre o papel dos indicadores de desempenho no
processo gerencial das organizagdes, Martins (2004) afirma
gue este processo de gestdo de desempenho € 0 meio pelo
gual uma organizagdo administra seu desempenho de
acordo com as estratégias corporativas e funcionais, bem
como seus objetivos.

Neely et al. (1996) definem o indicador de
desempenho como sendo um meio utilizado para quantificar
aeficiéncia e ou a eficacia de uma tomada de decisdo pela
empresa. Um indicador de desempenho, portanto, permite
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gue as organizagdes saibam o que estéo fazendo e quais
0s resultados de suas aces.

Para Rodrigues et al. (2003), indicadores de
desempenho sdo ferramentas centrais por permitirem um
acompanhamento das principais variaveis de interesse da
empresa e por possibilitarem o plangjamento de acbes
visando melhorias de desempenho.

Zilber & Fischmann (2002) ressaltam que 0s
indicadores de desempenho permitem verificar a propriedade
com que as decisfes foram tomadas e, eventualmente,
corrigir e readequar 0 processo vigente de gestao.

Vérias sdo as formas de classificacdo dos
indicadores de desempenho encontradas na literatura.
Paula & Ichikawa (2002) os classificam em indicadores de
qualidade e indicadores de produtividade. Segundo estas
autoras, os primeiros est&o relacionados com a satisfagdo
do cliente, enquanto os segundos medem o desempenho
dos diferentes processos de uma organizacéo e estéo
relacionados & maneira como so utilizados os recursos
disponiveis.

Segundo Macedo & Silva (2004), os métodos de
classificago que consideram aspectos financeiros e ndo
financeiros tendem a assumir uma importancia especial,
visto que o desempenho acaba por ser afetado por
varidveis de ambas as naturezas.

Os indicadores de desempenho podem ser
classificados em termos financeiros e ndo-financeiros. Para
Morissete (1977), indicador financeiro € uma medida
guantitativa, expressa em valor monetério, resultante das
acdes tomadas pelas empresas. Como exemplos de
indicadores financeiros tém-se o lucro e o retorno sobre
os investimentos; o indicador ndo-financeiro € uma medida
quantitativa que ndo sera expressa em valor monetério, ou
sgja, o indicador ndo-financeiro é apresentado em uma
métrica diferente de uma unidade monetéria. Como exemplos
de indicadores néo-financeiros tém-se participagdo no
mercado e evolugdo do volume de produgao.

Walter et a. (2000) afirmam que um dos grandes
desafios da gestdo empresarial contemporénea € a
consideracéo de va ores ndo-financeiros na avaliacéo do
desempenho.

Kaplan & Norton (1997) argumentam que 0s
indicadores financeiros séo inadegquados para orientar e
avaliar atrajetoria da empresa em um ambiente competitivo,
pois sdo indicadores de ocorréncia. Eles contam parte, mas
ndo toda a histéria das a¢bes passadas, bem como nédo
fornecem orientagBes adequadas para as agdes que devem
ser realizadas hoje e amanha para criar valor financeiro
futuro.

Banker et al. (2000) definem que as medidas néo-
financeiras s&o melhores indicadores de medidas de
desempenho futuro que as medidas financeiras, uma vez
que as medidas ndo-financeiras auxiliam os gestores a
focarem suas agdes em perspectivas de longo prazo.

Segundo Miranda et al. (2001), com base em
trabalhos encontrados na literatura, no passado, as
empresas tomavam decisdes baseadas apenas em
informaces financeiras, obtidas por meio da contabilidade
das empresas. Entretanto, atualmente, as tomadas de
deci sBes envolvem um maior nimero de variavels, exigindo
grande preocupagdo dos gestores com indicadores, como
satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos, participacdo
no mercado, retencdo de clientes, fidelidade dos clientes,
inovagdo, habilidades estratégicas, entre outros.

Ao sistematizar uma retrospectiva das principais
pesquisas realizadas sobre a mensuracéo de desempenho,
Neely et al. (2005) destacam que, por mais claro que seu
processo evolucionario possa ser, diversos aspectos ainda
estao abertos a discussdo, pois os resultados apresentam
lacunas e incongruéncias que demandam maior sofisticacéo
dos pressupostos tedricos que ddo sustentacdo a esta
area de investigagdo.

Outro aspecto relevante esta associado ao carater
dindmico do ambiente competitivo que precisa ser
considerado quando da defini¢&o do elenco deindicadores
relevantes de desempenho, bem como dos procedimentos
operacionais inerentes ao sistema de mensuracdo de
desempenho.

Embora as medidas financeiras tenham sofrido
criticas de estudiosos dedicados a esta temética, elas ndo
devem ser esquecidas na avaliacdo de resultados e
desempenhos, pois sdo provas concretas dos efeitos de
todas as outras medidas.

4 METODOLOGIA UTILIZADA
4.1 Tipologia da pesquisa

De acordo com a perspectiva abordada neste
trabalho, é necessario caracterizar o foco metodolégico
gue sera adotado para atingir o objetivo proposto. Esta
pesquisa possui uma hatureza exploratéria.

Gil (1999) afirma que as pesquisas exploratdrias séo
importantes, pois elas tém a finalidade de desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, bem como formular
problemas mais precisos ou hipéteses pesguisaveis em
estudos posteriores.

Nesta mesma vertente, Andrade (1999) considera
gue uma pesquisa exploratéria visa agregar informacdes
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sobre um determinado assunto com a finalidade de definir
objetivos, formular hip6teses ou descobrir novos enfoques
a serem investigados.

Sobre as caracteristicas das pesquisas exploratorias,
Gil (2002) destaca que o planejamento deste tipo de
pesquisa é bastante flexivel e deve considerar diversas
perspectivas sobre o fato a ser estudado. Vergara (2003)
considera que, dada sua natureza, elas ndo comportam
hipéteses iniciais, mas elas podem surgir ao longo da
realizacdo da pesquisa.

4.2 Universo e amostrainvestigada

De acordo com Leite (1978), com a defini¢do do
universo delimita-se o campo de pesquisa em termos
temporais, geogréaficos, setoriais ou qualquer outra
dimensdo cabivel com base na disponibilidade ou na
facilidade de obtenc@o de dados ou com o fundamento
nos objetivos e nos custos da execugdo da pesquisa.

Para acessar e obter informagdes sobre 0 universo
aser investigado, Silver (2000) propde a utilizagdo de listas
especializadas como fonte de consulta. A fonte utilizada
neste trabalho foi o cadastro da Federagdo das Indlstrias
do Estado da Paraiba (FIEP, 2004). O universo desta
pesquisa foi composto pelas 100 agroindistrias listadas
neste cadastro.

As empresas cadastradas desenvolvem as
seguintes atividades: producdo de laticinios;
processamento, preservacdo, producéo de conservas de
frutas e legumes;, moagem e fabricacdo de produtos
amiléceos e ragdes balanceadas para animais; torrefacéo
e moagem de café; abate e preparagdo de produtos de
carne e pescado; producéo de alcool; producéo de éleos
e gorduras vegetais e animais, e fabricacdo e refino de
aclcar.

A composicdo da amostra investigada nesta
pesquisa foi determinada por meio do recebimento dos
questionarios, que foram enviados para todas as empresas
cadastradas na FIEP. A amostra foi composta por 21
empresas, representando 21% do universo.

4.3 Indicadores de desempenho investigados

Diante do objetivo proposto nesta pesquisa, foram
investigados os seguintes indicadores de desempenho
ndo-financeiros:

e participacdo no mercado;

e evolucdo do nimero de clientes;
e tempo de atendimento ao cliente;
e rotatividade de empregados;

® nlmero de reclamacOes;

® tempo para a solucdo de reclamagdes;
e qualidade do produto;

e evolugdo do nimero de funciondrios;
o fidelidade dos clientes;

o perfil do consumidor;

e volume de vendas;

o capacidade de producao;

® inovagao;

e valor damarca;

® investimento em treinamento;

® investimento em propaganda;

® investimento em modernizagso;

® investimento em agdo social.

4.4 Procedimento para a coleta de dados

A presente pesquisa possui aspectos exploratdrios,
gue envolve entrevistas com pessoas que tiveram ou tém
experiéncia praticas com o problema pesquisado. Para a
coleta de dados, foi utilizada a técnica da entrevista
estruturada.

De acordo com Chizzotti (1991), entrevista
estruturada é um tipo de comunicacdo entre um
pesquisador gue pretende coletar informagdes sobre
fendmenos e individuos que detenham essas informagdes
€ possam emiti-las.

Para Gil (2002), a entrevista estruturada se
desenvolve a partir de umarelagdo fixa de perguntas. Esta
técnica consiste em fazer uma série de perguntas a um
informante, conforme roteiro preestabelecido. Esse roteiro
pode constituir-se de um formulério/questionario que serd
aplicado da mesma forma a todos os informantes/sujeitos
da pesquisa, para que se obtenham respostas para as
mesmas perguntas.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi o
questionario. Sobre 0 uso de questionario, Chizzotti (1991)
0 define como um conjunto de questbes pré-elaboradas,
sistemética e seqliencialmente dispostas em itens que
constituem o tema da pesguisa, com o objetivo de suscitar
dos informantes respostas por escrito ou verbalmente
sobre 0 assunto que os informantes saibam opinar. Gil
(2002) afirma que a elaboragdo de um questionério consiste,
basicamente, em traduzir os objetivos especificos da
pesquisa em itens bem redigidos.

Outros aspectos decisivos para a escolha desse
instrumento de coleta de dados foram as vantagens
apresentadas pela sua utilizagdo que, segundo Richardson
(1999), sdo as seguintes: respostas e perguntas fechadas
sao féceis de codificar, o entrevistado ndo precisa escrever
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€, por ultimo, perguntas fechadas facilitam o preenchimento
total do questionario.

Uma vez definido o tamanho da amostra e do
instrumento de coleta de dados, foi realizado um pré-teste,
em cinco empresas. Este processo consistiu na aplicagdo
de questionérios e na detecgéo das possiveis falhas que o
instrumento venha a apresentar. Para Gil (2002), esta etapa
deve ser executada tdo logo 0 questiondrio ou o roteiro de
entrevista estegja redigido.

Apo6s aredizacdo do pré-teste e a reestruturacéo
do questionério, foram aplicados 21 deles.

A metodologia utilizada para a aplicagéo do
guestionario se deu pelo desenvolvimento das seguintes
etapas:

e selecdo das agroindustrias. as agroindustrias foram
selecionadas de forma aleatdria, tendo como fonte de
consulta o Cadastro Industrial do Estado da Paraiba do
ano de 2004;

e contato com as agroindustrias: o primeiro contato
feito com as empresas previamente selecionadas era
conduzido por telefone, uma vez que, no cadastro
industrial, constao nimero do telefone dasindistrias e
dos seus respectivos proprietarios. Esse contato inicial
teve afinalidade de conseguir a autorizac&o para marcar
avisita e também marcar antecipadamente a entrevista
com o gestor responsavel pela administracdo da
empresa;

e aplicacdo dos questionarios nas agroindustrias: a
terceira e Ultima etapa consistiu em realizar as entrevistas
para aplicac@o dos questionarios aos profissionais
responsaveis pela gestéo das agroindistrias sel ecionadas.
Essa etapa durou, em média, de quarenta a cinglienta
miNutos.

4.5 Método de andlise

Para aidentificago da estrutura e dos padrdes de
relacbes existentes entre os diversos indicadores de
mensuracdo de desempenho investigados, esta pesquisa
considerou uma abordagem multivariada.

De acordo com Hair et a. (2005) e Rodrigues &
Paulo (2007), o tipo de relagdo investigada (relago de
dependéncia ou de interdependéncia) é um fator central
para a defini¢do da abordagem multivariada apropriada. A
andlise de relacbes de dependéncia pode ser realizada por
meio das seguintes técnicas: modelagem de equaghes
simultaneas, andlise de rela¢des candnicas, anélise
multivariada de variancia, regressao multipla e andlise
discriminante. Por outro lado, a andlise de relagBes de
interdependéncia pode ser executada por andlise de

agrupamentos, andlise de correspondéncia, andlise fatorial
e escalonamento multidimensional.

Andlise multivariada é definida, por Hair et al. (2005),
como sendo o conjunto de métodos estatisticos que,
simultaneamente, analisam multiplas medidas sobre cada
um dos individuos ou objetos sob investigacéo.

Uma vez que o objetivo desta pesguisa consistiu
em identificar a estrutura e os padrbes de relagdes
existentes entre os indicadores de desempenho utilizados
por organizacdes agroindustriais, a abordagem
multivariada que analisa rel agdes de interdependéncia é a
apropriada para assegurar consisténcia metodol 6gica aos
procedimentos executados. Para esta pesquisa foram
consideradas duas técnicas, a saber:
¢ andlise de agrupamentos,

e escalonamento multidimensional.

Pohlmann (2007) considera que a andlise de
agrupamentos (ou conglomerados) se caracteriza por ser
descritiva, ateorética e ndo inferencia, ndo tendo base
estatistica paraformular inferéncias sobre uma populagéo
com base em uma amostra e sendo utilizada como técnica
exploratéria.

O escalonamento multidimensional é definido, por
Herdeiro (2007), como sendo uma técnica estatistica que
analisa posicionamentos, comparactes de padréo, graus
de proximidade e classificacdes por afinidade entre diversos
elementos.

Esta pesquisa considerou a utilizac8o de mais de
uma técnica multivariada devido aintencéo de dar robustez
a0 caracterizar a estrutura de relagdes e padrdes de uso
dos diversos indicadores de mensuragé@o de desempenho
no ambito das agroindustrias investigadas, bem como pode
comparar os resultados obtidos por elas.

Considerando a possibilidade de utilizac8o de mais
de umatécnica, Hair et al. (2005) ressaltam que as técnicas
multivariadas que investigam interdependéncias podem ser
comparadas entre si.

A operacionalizacdo desta pesquisa considerou
indicadores de mensuragcdo de desempenho estudados
como sendo binarios, representando matematicamente o
uso (1) e o0 ndo uso (zero). Todos os cdculos e demais
procedimentos estatisticos foram realizados utilizando-se
0 aplicativo computacional Statistica for windows, tanto
para a analise de agrupamentos quanto para o
escalonamento multidimensional.

4.6 Limitagdes do estudo

Sobre as limitagdes dos estudos, estas podem surgir
devido a diferentes fatores, como: metodologia utilizada,
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caracteristicas da amostra, base tedrica utilizada, tratamento
estatistico adotado, etc. Para Creswell (1994), alimitag@o
indica uma fragilidade potencial do estudo. Nesta pesquisa,
algumas limitagdes podem ser destacadas:

e dadas as caracteristicas apresentadas pela amostra, os
resultados obtidos ndo permitem generalizaches para todas
as agroindustrias que atuam no estado da Paraiba;

e dadas as caracteristicas do universo de pesquisa
considerado (cadastro disponibilizado pela Federacéo das
IndUstrias do Estado da Paraiba, composto por registros
referentes até a época de sua elaboracéo), ha a
possibilidade de este ndo contemplar todas as empresas
existentes de fato quando da coleta de dados;

® astécnicas estatisticas utilizadas geram representactes
estruturais das rel acdes entre os indicadores de mensuracdo
de desempenho investigados, mas ndo sdo apropriadas
para arealizacdo de inferéncias estatisticas que vao além
dos préprios resultados obtidos.

5 APRESENTACAO EANALISE DOSRESULTADOS

Como a andlise dos resultados considerou uma
perspectivamultivariada, € necessario ressaltar que as duas

técnicas utilizadas tiveram o objetivo deilustrar a estrutura
de relaches inerentes ao uso dos diversos indicadores de
mensuragéo de desempenho utilizados pelas agroindistrias
investigadas localizadas na Paraiba.

Este procedimento assume a premissa de que, na
medida em que sejam encontradas proximidades entre
alguns dos indicadores de mensuracdo de desempenho,
estes estejam relacionados entre si. A utilizagdo de mais de
uma técnica multivariada (andlise de agrupamento e
escalonamento multidimensional) para analisar 0s
resultados foi adotada para dar maior consisténcia e
robustez aos resultados encontrados.

Para a execucéo da andlise de agrupamento, foi
primeiramente utilizado o procedimento de arvore de
agrupamento. A regra de amalgamacgdo adotada foi
referenciada por elos simples e as distancias foram
calculadas a partir do procedimento city-block
(Manhattan). Os resultados estao dispostos no gréfico
daFigural.

A andlise de agrupamentos vai ao encontro da
perspectiva gerencial atribuida aos indicadores de
desempenho proposta por Kaplan & Norton (1992), pois

Arvore de agrupamento das variiveis
Distancias City-block (Manhattan)

Participacio no mercado
Capacidade de producio

Qualidade do produto
Mamero de reclamacies
Fidelidade dos clientes

T

Perfil do consumidor

Tempo para a solucio de reclamacBes
Evolucio do nimero de funciondrios

Inovacao

Valor da marca
Investimentos em modernizacio

Evolucdo do nimero de clientes

li

Investimentos em agio social

15

20

25 30 35 40 45 50 55

FIGURA 1 —-Relagdo entre as variaveis por meio da andlise de agrupamentos*

Fonte: Célculos proprios.

*NUmero de variaveis: 13; nimero de casos: 21; regra de amalgamagao: elos simples; mensuragdo das distancias: distancias city-

block (Manhattan).
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estes autores consideram que nenhum indicador,
isoladamente, sera capaz de prover uma clara representacdo
da performance de uma organizag&o. Dessaforma, aandlise
de agrupamento parece ser uma abordagem metodol 6gica
apropriada para suprir esta limitacéo.

O grafico gerado mostra os agrupamentos obtidos.
Pode-se observar que, dos dezoito indicadores de
desempenho néo-financeiros investigados, apenas treze
se apresentaram relacionados de maneira significativa.
Desse modo, os demais indicadores foram excluidos da
pesquisa, pois ndo faria sentido consideré-los na andlise
dos resultados obtidos por meio do escalonamento
multidimensional. A arvore de agrupamentos destaca a
presenca de trés grupos significativos de variaveis.

Dentre os distintos agrupamentos encontrados,
dois apresentam rel agdes internas muito significativas
(que se dd@o no nivel 2 da escala de distancias). O
primeiro é composto pelos indicadores de avaliacdo
de desempenho néo-financeiro, que tratam da
participacéo no mercado e da capacidade de producéo.
Este agrupamento ainda possui outro indicador, que é
a qualidade do produto. Este agrupamento se
caracteriza por um perfil predominantemente
econdmico, no qual estdo presentes a escala de
operacdes, a participacdo no mercado e a qualidade
dos produtos comercializados.

A configuracdo deste agrupamento traduz a
relevancia e a interdependéncia das dimensdes
representadas pel os indicadores de desempenho contidos
em sua estrutura. Ao identificar relagtes significativas entre
indicadores de desempenho, conforme é sugerido por
Miranda & Silva (2002), como sendo desejaveis e
relevantes, os achados obtidos sugerem que os atributos
de desempenho mais relevantes a serem adotados como
referéncia de avaliagdo devem ser identificados de maneira
direta e objetiva.

O segundo agrupamento é formado pelas variaveis
gue representam o nimero de reclamagdes e a fidelidade
dos clientes. Estas dimensdes sdo inerentes a perspectiva
dos consumidores/clientes e caracterizam outro foco
gerencia central de operactes desenvolvidas no &mbito
do agronegdcio. Este agrupamento de indicadores de
desempenho ilustra as relacfes entre dois dos principais
elos de avdiagdo utilizados para monitorar a percepgdo
dos clientes sobre os produtos/servigos oferecidos pelas
empresas.

O terceiro agrupamento é composto pela evolugéo
do nimero de clientes e pelos investimentos em atividades
de acdo social. A intensidade das rel agBes encontradas no

niicleo deste agrupamento ndo foi téo significativa quanto
as demais (se deu no nivel 4 da escala de distancias).

Pode-se ainda destacar que as variaveis perfil do
consumidor, tempo para a solucéo de reclamacdes, evolucdo
do ndmero de funcionarios, inovacdo, valor da marca e
investimentos em modernizagdo mostraram-se
indiretamente relacionados ao segundo agrupamento. As
demais variaveis inseridas nesta pesguisa ndo obtiveram
resultados significativos.

O primeiro grupo é caracterizado pela presenga de
indicadores de avaliagdo de desempenho néo-financeiros
associados a escala de operacOes e ao dimensionamento
da organizag&o.

A participagdo no mercado e a capacidade de
producdo sdo fatores diretamente vinculados ao
dimensionamento do negdcio. Pode-se ainda considerar
gue as organizagOes industriais que desenvolvem
mecanismos de controle sobre a qualidade de seus produtos
sejam organizagOes de maior porte, principalmente se
consideradas no ambito das empresas que atuam no
agronegocio.

O segundo grupo é composto por indicadores de
desempenho néo-financeiros voltados para o
monitoramento do nimero de reclamagdes e da fidelidade
dos clientes. Este segundo grupo assume uma conotagdo
voltada para 0 monitoramento do mercado e para a
percepcao dos clientes sobre seus produtos.

O terceiro grupo é composto pelos indicadores de
avaliagdo de desempenho ndo-financeiros que abordam a
evolucdo do nimero de clientes e os investimentos em
aividades de agéo social. Este grupo de indicadores de
desempenho prop&e mecanismos de monitoramento sobre
referéncias de empatia dos consumidores sobre os
produtos em fungdo de acBes empresariais voltadas paraa
melhoria da qualidade de vida da sociedade em que estas
empresas estao inseridas.

Dando continuidade aos procedimentos de andlise
propostos para esta pesquisa, foi investigada a
disposicdo multidimensional das relag6es entre os
indicadores de desempenho ndo-financeiros
considerados como validos pela andlise de agrupamento
para corroborar ou refutar os achados obtidos por meio
da andlise de agrupamentos.

Em seguida, foi elaborado um gréfico bidimensional.
Dessa forma, a representacéo espacia da disposicao das
variaveis foi importante para identificar a disposic¢éo
espacia das variaveis e verificar se ha similaridade com a
composicdo dos agrupamentos obtidos. Os resultados
estdo dispostos no gréafico da Figura 2.
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Escalonamento bi-dimensional
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FIGURA 2 — Agrupamento das variaveis por meio do escalonamento bidimensional*.

Fonte: Célculos proprios.

*NUmero de variaveis: 07; nimero de dimensdes: 2
Ultima interacgo computada: 55; melhor iteragio: 26
Alienacao: 0,0708746; estresse: 0,0403273

Os resultados apresentados por meio do grafico
bidimensional obtido corroboram a distribuicéo
espacial dos indicadores de mensuracdo de
desempenho dentro de cada um dos agrupamentos
encontrados anteriormente, bem como confirma o
relativo distanciamento entre eles.

Cada um dos indicadores de mensuragdo de
desempenho pode ser visualizado individual mente por meio
da distribuicdo espacial gerada pelo escalonamento
bidimensional. Estes resultados sdo estatisticamente
significativos. Os niveis de alienacdo e estresse ficaram
préximos a 0,05.

Observa-se, dentro do agrupamento principal, que
avariavel qualidade do produto (anteriormente definida

como complementar ao nlcleo) se encontra relativamente
afastado das demais varidveis pertencentes aele.

Com afinalidade de corroborar os resultados obtidos
e dar maior precisdo a representacdo grafica do
escalonamento multidimensional, os calculos foram
executados novamente para gerar um gréfico tridimensional
(Figura 3).

O escalonamento tridimensional apresenta, com
maior nitidez, a proximidade do relacionamento entre a
capacidade de producdo e a participacdo de mercado. A
qualidade do produto ndo esta téo préxima quanto aparenta
no plano bidimensional.

Estes resultados confirmam que a capacidade de
producéo e a participacio de mercado sdo indicadores de
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Escalonamento tri-dimensional
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FIGURA 3 —-Agrupamento das variaveis por meio do escalonamento tridimensional*

Fonte: Célculos proprios.

*NUmero de varidveis: 07; nimero de dimensdes: 3
Ultima interagdo computada: 252; melhor iteracéo: 81
Alienag8o: 0,0000099; estresse: 0,0000050

avaliagdo de desempenho no-financeiros utilizados de
maneira conjunta entre as empresas agroindustriais
investigadas. Este gréfico de escalonamento também
demonstra que as demais varidveis contidas nos outros
grupos estédo mais dispersas e, portanto, ndo devem ser
consideradas como possuidoras da mesma dindmica de
relacionamento.

Estes resultados fornecem evidéncias empiricas
significativas para a compreensdo darelagdo dinamica entre
os indicadores de mensuracdo de desempenho
investigados, bem como demonstram que aidentificacdo
da estrutura de relagbes inerentes a utilizagéo de
indicadores de desempenho no ambito das empresas que

atuam no agronegocio do estado da Paraiba pode gerar
informagdes relevantes para auxiliar o entendimento de
suas praticas gerenciais.

Embora os resultados obtidos ndo possam ser
extrapolados para todas as empresas do universo
investigado, os achados observados nesta pesquisa
exploratdria sugerem gue este campo de investigago ainda
possui vertentes a serem exploradas com maior
profundidade.

6 CONCLUSOES

Este trabalho foi realizado com o objetivo de
identificar a dinémica das relacdes entre os indicadores de
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desempenho ndo-financeiros utilizados pelas empresas
no ambito das empresas que atuam no agronegdcio no
estado da Paraiba. Para atingir o objetivo proposto, foi
utilizada uma abordagem metodol 6gica multivariada,
composta pela utilizagdo de duas técnicas distintas e
complementares entre si (andlise de agrupamento e
escal onamento multidimensional).

Estas técnicas foram consideradas sob uma
perspectiva comparativa, na qual os resultados iguais
obtidos teriam maior robustez ao ilustrar as relagdes entre
dezoito indicadores de mensuracéo de desempenho
analisados. Os resultados obtidos demonstraram que
apenas sete indicadores de desempenho puderam ser
considerados como pertencentes a algum agrupamento
de maneira significativa.

Por meio da arvore de agrupamentos foi observada
a presenca de trés agrupamentos significativos de
indicadores de mensuracdo de desempenho. Resultados
semelhantes foram obtidos pelo escalonamento
multidimensional.

O primeiro grupo encontrado é composto por
indicadores de desempenho néo-financeiros que tratam
da participagédo no mercado, da capacidade de producéo e
da qualidade do produto. Este nlcleo de indicadoresindica
gue ha uma referéncia contundente sobre a escala de
operacOes em relacdo a participacao relativa de mercado e
gue 0 monitoramento sobre a qualidade dos produtos é
influenciado pela estrutura das organizagdes. O segundo
grupo é formado pelos indicadores de avaliacéo de
desempenho nao-financeiro relativos ao nimero de
reclamacdes e a fidelidade dos clientes. Este grupo de
indicadores representa claramente uma perspectiva
mercadol 6gi ca focada no comportamento dos clientes em
relacdo as empresas pesquisadas. O terceiro grupo é
composto pela evolucéo do nimero de clientes e pelos
investimentos em atividades de acdo socia. Este grupo
indica evidéncias da sensibilidade da sociedade em relagéo
aimagem das empresas, no que se refere a responsabilidade
social e seu reflexo sobre o comportamento dos
consumidores.

O escalonamento multidimensional apresentou
resultados semelhantes aos encontrados por meio da
andlise de agrupamentos, destacando a composi¢ao desses
trés agrupamentos. A partir desta perspectiva
metodol 6gica, foram encontradas evidéncias que sugerem
gue o primeiro grupo possui €los mais significativos entre
os indicadores de avaliacdo de desempenho nao-
financeiros que o compdem, em comparagéo com os demais
grupos encontrados.

Ao longo da apresentacdo dos resultados,
observou-se a presenca de distintas dimensdes gerenciais
representadas pelos grupos identificados e que fazem parte
do foco estratégico da gestao, bem como revelam indicios
particulares referentes & caracterizago da dindmica das
relac6es entre os principais indicadores de desempenho
utilizados pelas agroindistrias investigadas.

Conforme encontrado em diversos trabalhos,
literatura, a andlise do desempenho pressupde uma
perspectiva multipla e complementar de diversas
perspectivas. Os resultados obtidos corroboram este
postulado tedrico e dédo sustentacdo a necessidade
gerencial de construir um elenco de indicadores de
desempenho que seja diversificado, mas que considere
0s aspectos mais relevantes para o setor no qual a
empresa atue.

Apesar de os resultados obtidos serem
estatisticamente significativos, ndo h& sustentac&o
suficiente para se afirmar categoricamente que os trés
grupos encontrados sejam independentes entre si ou
gue eles ndo exercam contribui¢des individuais
complementares paracom o desempenho das empresas
investigadas.

Embora os resultados obtidos nesta pesquisa ndo
possam ser generalizados para todas as agroindustrias do
estado da Paraiba, os resultados obtidos apontam
evidéncias relevantes sobre os padrdes de relacionamento
entre alguns dos diversos indicadores de desempenho
utilizados pelas empresas investigadas.

Estudos mais aprofundados poder&o gerar
informagBes mais detal hadas sobre a natureza das rel agdes
dindmicas encontradas nesta pesguisa e contribuir para o
aprimoramento da base de conhecimento existente sobre
esta importante atividade econdmica.
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