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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo colaborar na atual discussdao sobre competitividade
sist€émica, realizando-se uma discussdo sobre aspectos tedricos relacionados a avaliacdo de
desempenho de cadeias produtivas. Tal tentativa € feita com base no entendimento do Sistema
Integrado Agronegocial (SIAN), o qual se preocupa em contemplar o agronegécio de uma forma
mais sistémica e interdisciplinar. Inicialmente, aborda uma discussdo sobre competitividade
sist€émica, logo apds é feita uma caracterizacdo do espaco meso-analitico, através do modelo
SIAN; e por fim, realiza-se uma discussao sobre os aspectos tedricos de avaliacdo de desempenho
em cadeias produtivas.
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ABSTRACT

This article aims to collaborate in a discussion about systemic competitiveness. An
argument about theoretical aspects related to the productive chains performance evaluation is
elaborated. It is analysed from the understanding of the Agribusiness Integrated System (SIAN),
which is concerned in ponder the agribusiness on a more systemic and interdisciplinary form.
Initially, an argument about systemic competitiveness is analyzed, then a characterization of the
meso-analytic space, through the STAN model is depicted and finally, an argument about the
theoretical aspects of evaluation of performance in productive chains is discussed.
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1 Introducao

A crescente fragilizacdo das empresas face ao processo de globalizacdo, bem como as
rdpidas mudancas tecnoldgicas, faz com que novas formas de gestdo se incorporem no mundo
dos negécios. O estabelecimento de relagdes interorganizacionais, onde empresas buscam
concentrar-se em suas competéncias centrais, transferindo a terceiros as demais atividades nao

centrais, cada vez mais ganha importancia no cendrio dos negdcios.

As mudangas no cendrio competitivo mundial dificultam as condi¢des de sobrevivéncia
das empresas, obrigando as mesmas a estabelecerem relagcdes cooperativas com vistas a obter os
fatores de produgdo necessarios a sua manutencao e sobrevivéncia nos mercados. Nesse contexto,
percebe-se uma mudanca de foco em termos de competitividade, onde novas formas de
competicdo emergem em detrimento a outras. A visdo isolada de unidade produtiva competitiva
perde espaco para uma visdo mais abrangente de grupos de empresas competitivas. Esses grupos
de empresas podem ser diferentemente, denominados de Cadeias, Clusters, Redes, Aliancas ou

Corporacdes Virtuais (Pedrozo & Hansen, 2001).

Essas empresas, de uma forma geral, buscam estabelecer inter-relacdes nas mais diversas
formas, podendo ser essas formais ou informais, buscando com isso uma maior competitividade
nos mercados. Em outras palavras, as empresas estdo cada vez mais buscando criar parcerias na
busca de vantagens competitivas, onde de uma forma individual dificilmente conseguiriam obter.
Sendo assim, a competitividade das empresas individuais estd diretamente relacionada a
competitividade das inter-relacOes estabelecidas com outras organizagdes dentro do ambiente
onde a mesma estd inserida. Percebe-se que os relacionamentos interorganizacionais abrem um

enorme caminho para avangar em estudos sobre a abordagem sistémica e interdisciplinar.

No caso dos agronegdcios existe um conjunto de especificidades que resultam na
definicdo de um espago de andlise diferente dos convencionalmente admitidos em estudo de
competitividade, qual seja, a cadeia produtiva agroindustrial. Neste contexto, os estudos de
competitividade ndo podem ser vistos como a soma simples da competitividade individual de

seus atores. Existem ganhos de coordenacdo, normalmente revelados em contratos adequados as
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condig¢des dos varios mercados que articulam essa cadeia, que devem ser considerados na andlise
de competitividade do sistema como um todo. Sendo assim, qualquer modelo tedrico e analitico
que se pretenda utilizar para andlise de desempenho competitivo deve, necessariamente, levar em

consideracdo os ganhos potenciais de uma coordenagao eficiente (Farina, 1999).

Entretanto, existe uma preocupa¢do no meio académico sobre como medir o desempenho
dessas inter-relacdes. A maioria dos estudos sobre esse tema deixa lacunas sobre os modelos de
avaliacdo mais abrangentes, enfatizando apenas as relagdes mais microanaliticas. Hansen (2004),
corroborando com a idéia de Kaplinsky & Morris (2001) e Bonelli & Fonseca (2001), coloca que
ha necessidade de estabelecerem-se formas de medi¢do de desempenho em cadeias produtivas,

caso se queira formular propostas de a¢des de melhoria de performance e resultados.

A promocao de pesquisas que visem identificar e avaliar o desempenho dos fatores que
impactam a competitividade das cadeias produtivas é de extrema importancia para identificar
qual a melhor forma organizacional de arranjos produtivos. A autora enfatiza que a falta de
avaliacdo de elementos de competitividade faz com que nao seja possivel definir qual forma
organizacional € potencialmente superior a outra, sugerindo ser relevante ter elementos para
avaliar o desempenho competitivo das diferentes formas organizacionais existentes em uma

determinada cadeia produtiva.

Nesse sentido, o presente ensaio tem por objetivo apresentar abordagens meso-analiticas
para o agronegdcio a partir do entendimento do Sistema Integrado Agronegocial (SIAN), bem
como contribuir na discuss@o sobre competitividade sistémica, apresentando aspectos que devem
ser considerados na avaliagdo de desempenho de cadeias produtivas. O ensaio estd estruturado
em quatro partes, quais sejam: a) discuss@o sobre competitividade sist€mica; b) caracterizagao do
espaco meso-analitico, através do modelo SIAN; c) discussdo dos aspectos tedricos de avaliacao

de desempenho em cadeias produtivas; d) consideracoes finais.

2 A competitividade sistémica

A definicdo de competitividade, embora necessariamente faca parte do vocabuldrio

contemporaneo, encontra na literatura especializada diversas interpretacdes, bem como sio
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diferentes as metodologias usadas na identificacio e mensuracdo dessa competitividade.
Entretanto, a sua definicdo conceitual tem conseqii€éncias diretas para a escolha dos indicadores

de desempenho.

Segundo Farina (1999) e Ferraz et al. (1996), a competitividade pode ser vista como uma
medida de desempenho de uma firma individual ou de um produto. No entanto, este desempenho
depende de relagcdes sistémicas, jd que as estratégias empresariais podem ser obstadas por

gargalos de coordenacdo vertical ou de logistica.

Na otica de Kennedy (1998) o principal indicador de competitividade, nessa
contextualizacdo, estaria ligado a participacdo de um produto ou firma individual em um
determinado mercado. A utilizagao da participacdo do mercado (Market Share) como medida de
competitividade € a contribui¢do mais difundida da economia neocldssica para os estudos de

competitividade.

Ferraz et al. (1996), enfocam competitividade como eficiéncia das acdes estratégicas
adotadas pelos agentes econdmicos face as restricdes do ambiente organizacional. Segundo essa
Otica, existiria uma relacdo causal entre as estratégias adotadas pela firma e o seu desempenho
eficiente, o que leva diretamente ao modelo teérico da organizagdo industrial, qual seja, estrutura

— conduta — desempenho.

As concepgdes dos autores acima citados sdo complementares e importantes para o
entendimento da analise da competitividade, entretanto, suas abordagens negligenciam a
capacidade de coordenacdo da cadeia produtiva em que as empresas desenvolvem suas
estratégias. Na visdo de Farina (1999), para que as estratégias competitivas sejam bem sucedidas

€ necessdria a existéncia de estruturas de coordenagdo apropriadas.

A capacidade de articulacdo interna das cadeias representa um fator de competitividade,
sendo aquelas que possuem uma melhor articulacdo sdo mais eficientes em manter uma posi¢ao

competitiva em mercados incertos e instdveis. Assim, para o estudo de competitividade em
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cadeias produtivas, € necessdrio focalizar o universo das relacOes existentes entre os diversos

atores (Matuella et al., 1995).

Segundo Hansen (2004), as estruturas de coordenac¢do, bem como a confianga, o grau de
negociacgdo, a reputacdo dos atores, as relacdes interorganizacionais, entre outras, irdo influenciar
as estratégias das cadeias produtivas e de suas respectivas unidades produtivas. Nessa Otica,
Coutinho & Ferraz (1995) propdem o entendimento de competitividade sist€émica, onde vardveis

exdgenas as empresas, também sao responsaveis pelo desempenho empresarial.

Para entender essa competitividade sist€émica, Hansen (2004) cita que inimeros trabalhos
tém abordado essa temdtica. Entre os principais trabalhos destacam-se Porter (1990), Coutinho &
Ferraz (1995), Casaroto Filho & Pires (1998), Lambert (2001) e Fleury & Fleury (2000). Esses
trabalhos identificam a necessidade de consideragdo do nivel meso-analitico representado pelas

relagdes interorganizacionais, quando se busca analisar a competitividade de cadeias produtivas.

Pires (2001) coloca que a meso-analise da competitividade busca preencher uma lacuna
existente entre a microecondmica € a macroeconomia. Na visdo desse autor, um enfoque meso-
analitico permite responder as questdes sobre o processo concorrencial e sobre as estratégias das
empresas, bem como os processos produtivos entre os agentes. Segundo esse autor, o conceito de
cadeia produtiva € importante para explicar e compreender as estruturas de produciao, bem como

criar um espaco meso-analitico.

Segundo Hansen (2004), a definicio da abordagem meso-analitica de avaliacdo da
competitividade sistémica € essencial para a defini¢do das varidveis a serem medidas, bem como
a forma de medi-las. O mesmo autor enfatiza que a caracterizagdo da cadeia produtiva, através de
suas formas de governanca e das estratégias relacionadas, constitui um aspecto bdsico para o
desenvolvimento da medicdo de desempenho. A preocupacdo de entender e caracterizar o espaco
meso-analitico no agronegocio através do Sistema Integrado Agronegocial (SIAN), bem como
desenvolver uma discussdo sobre avaliacao de desempenho competitivo de cadeias produtivas,

sdo assuntos que serdo abordados a seguir.
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3 O sistema integrado agronegocial (SIAN)

O Sistema Integrado Agronegocial (SIAN) é um modelo tedrico desenvolvido por
Pedrozo et al. (1999), que se preocupa em contemplar o agronegécio de uma forma mais

sist€mica e interdisciplinar, buscando caracterizar os atores envolvidos e suas inter-relacoes.

O SIAN proporciona uma facilidade para compreender, ligar e articular os varios agentes
e ambientes que estdo presentes no agronegdcio. O modelo é composto de trés subsistemas
principais (Figura 1): o referencial (SBR), o estrutural (SBE) e o avaliativo (SBA). O SBR ¢
caracterizado pela demanda efetiva e/ou potencial, o ambiente e/ou politicas institucionais e a
capacidade concorrencial, principalmente das organizacdes. No SBE encontram-se os atores que

sdo responsaveis pelo funcionamento do sistema, cujas decisdes conduzem as agoes.

Os atores principais sdo as pessoas, as organizacdes, os conjuntos de organizacdes e a
nacdo. O SBA € o subsistema de desempenho. Cada componente do SBE deve ser avaliado,
sendo trés tipos de desempenhos que fazem parte do SBA, quais sejam: desempenho
organizacional, desempenho do “conjunto de organizagcdes” e o desempenho nacional. Esses trés

componentes também estdo ligados entre si pelo processo de retroalimentacao sistémica.

Figura 1: Modelo Sistémico integrado agronegocial
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Existe um raciocinio 16gico em torno do qual se percorre o SIAN, em diferentes etapas,
articulando-se atores e o sistema como um todo, envolvendo o0s seus subsistemas e os trés niveis
de abrangéncia. Em cada etapa fazem-se escolhas tedricas ou metodoldgicas e/ou objeto /

fendmeno a ser estudado. Uma escolha abre possibilidade para a(s) escolha(s) seguinte(s).

Nesse modelo, o SBR serve como alimentador do sistema global através da sua interface
com o SBE. As oportunidades sao representadas pelo mercado, através da demanda/consumidor e
politicas publicas. Por demanda quer se caracterizar a necessidade do volume de
produtos/servicos a serem satisfeita no momento presente € em curto prazo. Com relacdo ao
consumidor, considera-se uma espécie de demanda potencial. As oportunidades criadas pelas
diretrizes/politicas das institui¢des, principalmente as advindas do setor governamental, também

devem ser consideradas.

Os atores do SBE, apds captarem essas informacdoes do SBR, analisardo quais delas
podem ser exploradas, o que se denomina de capacidade concorrencial. Devem-se analisar
conjuntamente 0s ambientes externo e interno das organiza¢des para verificar a capacidade
concorrencial. Torna-se de vital importincia para a eficicia do modelo, a existéncia de um
sistema de informacdo gerencial que monitore o ambiente organizacional e forneca as
informacdes de uma forma eficiente. Os atores do SBE devem buscar e transmitir,

continuamente, as informagdes relativas aos trés componentes do subsistema referencial.

A retroalimentag@o do sistema ocorre de varias maneiras € em diferentes niveis através da
interacdo continua. Essa interag¢do esta enraizada no interior de cada um dos seus componentes. O
processo se completa com a inter-relacio entre os diferentes subsistemas entre si. E de
fundamental importancia interpretar e aprender a dinamicidade do modelo, pois é uma das

caracteristicas fundamentais do mesmo.

No funcionamento dindmico do sistema, as organiza¢des ocupam um papel central, pois
sdo dirigidas por agentes maximizadores de lucro, que buscam tomar decisdes calcadas em
informacdes confidveis advindas do ambiente organizacional, para atingir seu objetivo maior.

Assim, as organizagdes interpretam os estimulos do mercado e das politicas/diretrizes
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governamentais e, levando em conta suas necessidades, suas capacidades e suas competéncias
internas, decidem se devem ou ndo passar a acdes efetivas. Enquanto as organizagdes tentam
maximizar seus lucros, num nivel aceitdavel, elas continuario atuando e investimento em
determinados produtos/mercados. Elas podem sentir a necessidade, eventualmente, de se inter-
relacionar ou se coordenar para ultrapassar determinada situacdo, dificil de ser suplantada

isoladamente, passando, entdo, a se articular ao nivel “meso-espacial”.

As informacodes relativas ao desempenho nos trés niveis podem servir de guia na escolha
das acdes das organizacOes, estimulando ou inibindo as mesmas, seja numa ldgica mais
individualizada ou mais articulada com outras organizacdes. Portanto, a retroalimentacdo do
desempenho dos trés niveis fornece a dinamicidade do modelo e permitem a manifestacdo da

inter-relacdo sist€mica das partes entre si e dessas partes com o todo, e vice-versa.

Segundo Pedrozo et al. (1999), o modelo SIAN trata-se de uma proposta arrojada, pois
remete a situagdes onde as limitagdes das capacidades humanas de compreensiao dos fendmenos
ficam evidenciadas. Dentre os inimeros aspectos que podem ser incluidos como limitagdes do
modelo, o aprofundamento tedrico sobre a avaliacdo de desempenho nos niveis mico-meso-
macro-analitico € uma drea que requer ainda ser mais bem estudada. Cabe salientar que o modelo
SIAN ja teve varias aplicacdes, podendo ser destacado os estudos realizados por Dias (2003),
Lima (2001) e Dias (2000).

Na proxima se¢do serdo discutidos os aspectos tedricos referentes a avaliacdo de
desempenho em cadeias produtivas, o que dard uma contribuicdo para minimizar a limita¢ao
tedrica do modelo SIAN, no que diz respeito ao SBA, bem como contribuir na discussao sobre

competitividade sist€mica.

4 Avaliacao de desempenho de cadeias produtivas

Na literatura existente sobre avaliacdo de desempenho, percebe-se que muitos autores t€m
abordado esse tema, entre eles destacam-se os trabalhos de Ecles (1991), Sink & Tuttle (1993),
Kaplan & Norton (1997), Fundacdo para o Premio Nacional de Qualidade (2001), Schimidt
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(2002) e Hansen (2004). Esses autores enfatizam a importancia de uma gestdo empresarial
eficiente, onde a medicdo de desempenho é uma das principais ferramentas para o sucesso
organizacional. Nessa Otica, os indicadores de desempenho tornam-se de fundamental
importancia para os processos gerenciais no cendrio atual. Na visdo de Hansen (2004), a medicao

de desempenho €, também, um aspecto vital para a efici€éncia das cadeias produtivas.

A questao de levantamento de indicadores para a medicao de desempenho organizacional
¢ um problema complexo. Durante muito tempo tinha-se que os indicadores financeiros eram os
elementos principais de avaliacdo de desempenho, entretanto, as novas estratégias empresariais e
a competitividade sistémica, exigem outros sistemas de medi¢do mais sintonizados com essa

nova realidade. (Ecles, 1991).

Segundo Hansen (2004), as medidas de desempenho devem enfocar os aspectos
relacionados com o ambiente interno das organizacdes e, também, com o ambiente externo,
buscando uma avaliagdo sistematica dos resultados, bem como o estabelecimento de um sistema
que permita acdes corretivas com vistas a melhoria de desempenho dos resultados finais. Deve-se
ter, também, uma preocupagdo com o desenvolvimento de medidas com vistas a avaliar varidveis

intangiveis das organizagdes.

No que se refere a medi¢do de desempenho de cadeias produtivas, o problema de medi¢ao
de desempenho torna-se ainda mais complexo, em face da multiplicidade de indicadores a serem
consideradas ao longo de toda uma cadeia produtiva. Autores como Bonelli e Fonseca (2001)
colocam que as varidveis de medicdo de desempenho comumente enfocadas nas pesquisas junto
ao mercado consumidor s3o extremamente importantes quanto se avalia uma cadeia produtiva.
Entretanto, Hansen (2004) aponta para a necessidade de identificacao da forma pelas quais esses

parametros sao atingidos e gerados ao longo dos diversos elos de uma cadeia produtiva.

Bremmers (2000) aponta para uma incapacidade dos modelos vigentes de medicdo de
desempenho em cadeias produtivas, com foco centrado no consumidor final, em proporcionar
resultados eficientes. Para esse autor, é necessario considerar a inter-relacdes que existem entre

os agentes de uma cadeia produtiva para que essa atinja suas diretrizes.
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Beamon (1998) propdem o levantamento de indicadores quantitativos (medidas de custo e
medidas de resposta ao consumidor) e qualitativos (satisfacdo do consumidor, flexibilidade,
gestdo do risco, sistema integrado de atividades e informagdes) para avaliar o desempenho de
cadeias de suprimentos. Esses indicadores sdo expressos como fungdes das varidveis decisorias.
Hansen (2004) coloca que essa abordagem pode ser entendida como uma extensdo da Otica de
avaliacdo da firma individual, haja vista ndo considerar a atuacdo em conjunto de firmas

interdependentes.

Slack (1993) enfatiza a necessidade de se ter um controle sobre as atividades/processos e
as inter-relagdes entre os agentes, desenvolvidos ao longo de uma cadeia produtiva, para, entdo,
poder desenvolver indicadores eficientes para medicdo de desempenho. Entretanto, os aspectos
relacionados aos atributos de satisfacio do consumidor, sdo determinantes para avaliar a

competitividade da cadeia.

Miranda (2002), corroborando com a idéia de gestdo da cadeia de suprimentos proposta
por Slack (1993), enfatizam que um modelo de medi¢do de desempenho para cadeias produtivas,
deve levar em conta um conjunto de varidveis especificas que enfoquem os resultados das
relacOes inter-organizacionais. Nesse sentido, o autor chama atengdo para a existéncia de um
eficiente sistema que integre a informacdo ao longo da cadeia produtiva. As varidveis
fundamentais elencadas por esse autor referem-se ao tempo, a qualidade, o custo e a informagao,
além das tradicionais varidveis apresentadas pelo Balanced Scorecard (BSC), como clientes,

processos, inovacdes e aprendizado como abordam Kaplan & Norton (1997).

Hansen (2004), afirma que as varidveis governanga e as estratégias cooperativas siao
fundamentais para a efetividade de um modelo de desempenho para cadeias produtivas. Nesse
contexto, a dificuldade para operacionalizar em cadeias produtivas, um modelo de medicdo de
desempenho desenvolvido para cadeias de suprimentos, conforme discutido anteriormente, € o
mais comumente encontrada. Ela também é percebida em face da incapacidade desses em lidar
com as varidveis governanca, estratégias individuais e coletivas, fator externo de influéncia,
multiplicidade das varidveis tecnoldgicas, sociais, econdmicas e geograficas. Ocorre, também, a

situacdo onde os diversos elos se inter-relacionam fazendo com que haja a necessidade de um
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sistema eficiente que acompanhe as atividades e mensure os resultados. Nesse contexto, a idéia
de padronizagdo de procedimentos e a tecnologia da informagdo ganham uma importincia

fundamental.

Hansen (2004), ap6s um recente e aprofundado estudo sobre medi¢do de desempenho,
desenvolveu um modelo conceitual de medicdo de desempenho para cadeias produtivas. O
modelo desenvolvido pelo autor originou-se, primeiramente, na identificacdo das varidveis de
medi¢cdo de desempenho em empresas individuais, que posteriormente foram adequadas a
necessidade das cadeias produtivas, bem como na comparacdo do ambiente organizacional das
empresas individuais e das cadeias produtivas. E incorporado ao modelo o conceito de meso-
andlise da competitividade ou competitividade sist€émica, que incorpora as relacdes inter-
organizacionais e de outros fatores, que podem ser internos a cadeia, estruturais e externos a
cadeia. Para que haja uma perfeita implementacdao do modelo, é fundamental a identificacdo das
fontes necessdrias dos dados que abastecerdo o mesmo, bem como as caracteristicas gerais dos
bancos de dados das empresas e da cadeia como um todo. Para isso, € necessdrio que exista um
eficiente sistema de informagao gerencial que operacionalize as informacdes ao longo da cadeia

produtiva.

O modelo proposto por Hansen (2004) tem uma aplicabilidade na medicdo de
desempenho de um negdcio em particular, envolvendo um produto/servi¢co, ou familia de
produtos bastante definidos, assim como o mercado a ser atendido. Essa limitacdo se da face ao
nimero de indicadores envolvidos, que tornariam impossivel sua operacionalizacdo. Dessa
forma, uma cadeia produtiva com diversos negdcios realizados ndao seria indicada para a
aplicacdo do modelo de desempenho proposto pelo autor. Nesse mesmo contexto, o modelo foca-
se na avaliacdo de mercados ja atendidos pela cadeia produtiva, ndo servindo para andlise de

prospeccao de novos mercados.

Sendo assim, a estrutura do modelo conceitual de medi¢ao de desempenho de cadeias
produtivas desenvolvido por Hansen (2004) divide-se em dois estdgios inter-relacionados, quais
sejam: Estruturacdo do Modelo de Medicdo de Desempenho e Implementacio do Modelo de

Medic¢ao de Desempenho. A Estruturagdo do Modelo é composta de seis etapas, a saber:
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Etapa 1 — Definicdo do segmento produtivo e do negdcio a ser analisado

O passo inicial é determinar o segmento especifico a ser analisado e as informagdes ji
disponiveis pelo mesmo. O autor coloca a importancia dessa delimitacdo, face as diferentes
caracteristicas e condicionantes que podem estar envolvidos entre as diversas tipologias de
cadeias produtivas (industriais, agronegdcios, etc.). Depois de cumprida essa etapa, identifica-se
o negocio a ser estudado. Esse passo consta de um estudo aprofundado sobre as caracteristicas do
mercado consumidor quanto as caracteristicas socioculturais e geograficos, bem como a estrutura

de coordenacio presente na cadeia, entre outras.

Etapa 2 — Mapeamento preliminar e caracterizacdo da cadeia produtiva a ser analisada

Nessa etapa é caracterizada a idéia de cadeia produtiva genérica e especifica, onde, a partir da
identificacdo dos atores que compdem a cadeia produtiva genérica, podem-se subtrair os elos e
suas especificidades, que irdo compor a cadeia produtiva especifica, o qual serd avaliado seu
desempenho. Como resultados relevantes dessa etapa visualizam-se a competitividade da cadeia
no seu mercado de atuagdo, bem como a defini¢cdo de quais os elementos serdo importantes para

serem medidos.

Etapa 3 — Andlise Preliminar da Cadeia

Apés a definicdo do segmento produtivo e do negdécio a ser analisado, e a caracterizagdo da
cadeia produtiva a ser analisada, parte-se para a compreensao das relagdes causais existentes nos
processos pertinentes a operacionalizacdo da cadeia e de seus resultados competitivos alcangados.
O foco central dessa etapa € estabelecer um modelo de desempenho da cadeia produtiva, que
apresentem as possiveis relacdes causais entre as varias dimensdes que afetam o desempenho
competitivo. Feito isso, o proximo passo consiste em desdobrar essas dimensdes, de forma a

identificar os elementos a serem medidos nos diversos pontos da cadeia.

Etapa 4 — Definicdo das Medidas de Desempenho da Cadeia Produtiva

Depois de identificados os elementos a serem medidos, parte-se para a defini¢do das medidas de
desempenho. Para tanto, Hansen (2004) propdem as medidas de competitividade da cadeia e das
empresas; medidas de resultados da cadeia, dos processos inter-empresariais, dos resultados das

empresas, dos processos internos e dos fatores externos a cadeia.
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Etapa 5 — Definicdo da Coleta de Dados e Estabelecimento do Banco de Dados da

Medicdo de Desempenho.

Nessa etapa busca-se identificar e definir a coleta de dados, bem como estabelecer um banco de
dados com o objetivo de possibilitar a avaliacdo de desempenho. No que se refere a coleta de
dados, é de extrema importancia a origem das fontes que irdo abastecer o modelo. Essas fontes de
coleta de dados devem ser fidedignas, sendo corre-se o risco de comprometer a avaliacdo de
desempenho da cadeia. Quanto ao banco de dados, esse necessita de um sistema informatizado
eficiente para viabilizar a aplicagdo do modelo, haja vista a gama de informag¢des necessarias para

execug¢do do processo de medi¢ido de desempenho.

Etapa 6 — Reavaliagdo Periddica frente a mudangas Estruturais

E sabido que o ambiente organizacional esti constantemente sofrendo alteraces em sua
configuracdo. As mudancgas tecnolégicas, estratégicas, mercadoldgicas, bem como as alteragcdes
de coordenacdo e de gargalos ao longo da cadeia produtiva, fazem com que seja necessario
realizar uma nova caracterizagdo da cadeia e de seus indicadores de mensuragdo. Dessa forma,
uma reavaliacdo periddica do modelo torna-se fundamental para que o mesmo esteja em sintonia

com a realidade da cadeia produtiva.

Quanto ao processo de Implementagcdo do Modelo de Medi¢ao de Desempenho de
Cadeias Produtivas, Hansen (2004) estruturou o mesmo em quatro etapas, como pode ser
visualizado na figura 2. O processo de implementacao inicia pela defini¢do do tipo de governanga
da cadeia produtiva: hierdrquica e quase-hierarquica; governanca de redes; mercado. Conforme o
tipo de governanga existente na cadeia, existe uma forma de implementacdo do modelo. O
proximo passo € implantar e difundir de forma sistemética a coleta de dados e a medicao de
desempenho. A varidvel relacionada a conscientizacdo das empresas sobre o processo € de
fundamental importancia nessa etapa para o é€xito da implantacdo do modelo. A partir dessa
etapa, poderd ser analisado o desempenho da cadeia produtiva sob diversas 6ticas, podendo ser
proposto acdo de melhoria para os problemas identificados. A tltima etapa consiste em

acompanhar continuamente os resultados alcancados, buscando com isso favorecer as agdes

gerenciais orientadas para a continua melhoria de desempenho da mesma.
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Figura 2: Processo de Implementacdo do Modelo de Medicao de Desempenho de Cadeias

Produtivas

Defini¢do da Entidade
p/ Gestdo do Modelo de
Medicdo de
Desempenho de Cadeias

—>

Produtivas

Implantacdo e Difusdo
Sistemdtica de Coleta de
Dados e de Medigao de
Desempenho de Cadeias

Produtivas

Andlise dos Resultados e
Formulagdo de Planos
de Melhoria

Acompanhamento dos
Resultados e
Monitoramento
Continuo

Fonte: Hansen (2004).

Por fim, a partir da avaliacio dos resultados obtidos com as acdes gerencias

implementadas, deve existir um processo de retroalimentagcdo a etapa de estruturacdo do modelo

que vise verificar e analisar as condicdes ambientais competitivas da cadeia produtiva, buscando

com isso identificar novas propostas de melhoria de desempenho.

Quadro 1: Resumo da proposta de meso-analise da competitividade sist€mica de cadeias

produtivas.

Tipo de Analise

Foco de Analise

Objetivos de analise

Desempenho competitivo Fatores competitivos no | Definir a competitividade da
mercado, governanca e | cadeia no mercado; Avaliar a
estratégia da cadeia; governangca e as estratégias
Fatores competitivos das | empregadas; Avaliar 0
empresas da cadeia e estratégia | alinhamento estratégico das
das empresas. empresas.

Sustentabilidade competitiva Resultado final da cadeia; | Avaliar a sustentacao,
Resultado das empresas da | manutencdo e sobrevivéncia da
cadeia. cadeia e das empresas

integrantes.

Direcionadores Competitivos Relagdes inter-empresarias | Avaliar o desempenho dos
(cadeia principal); Relacdes | processos inter-empresarias;

entre empresas e institui¢des de
apoio (entre cadeias principais e
elos auxiliares)

Avaliar os processos de apoio
institucional a cadeia.

Benchmarking competitivo

Dados do desempenho
competitivo; Dados dos
direcionadores competitivos

Comparar o desempenho da
cadeia e empresas com O0s
concorrentes;
Comparar o desempenho dos
processos da cadeia com os dos
concorrentes.

Fonte: (Hansen, 2004, p. 223).
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Mais especificamente, dentro do conceito de competitividade sistémica, o modelo propde
o uso de algumas dimensdes especificas de avaliacdo (quadro 1), quais sejam: direcionadores
competitivos, cujo foco estd nos processos das empresas individuais e inter-empresariais;
sustentabilidade competitiva, que incorpora resultados financeiros e nao-financeiros das empresas
e da cadeia; e desempenho competitivo, que trata das varidveis competitivas junto ao mercado
consumidor. As medidas do modelo podem ser qualitativas e qualitativas, financeiras e nao-

financeiras, das empresas, de processos e pesquisas de satisfacao.

O modelo incorpora uma estrutura denominada de modelo de desempenho de negécio da
cadeia produtiva (figura 3), que objetiva verificar as relacdes de causa-efeito de desempenho ao
longo da cadeia. Para tanto, busca-se identificar as a¢Oes e suas repercussdes, permitindo a

identificacdo das causas dos desvios e as origens dos problemas (quadro 2).

Quadro 2: Matriz de relagdo entre pontos de medi¢ao da competitividade e Relagdes de
causa-e-efeito entre as Dimensdes avaliadas.

Direcionadores Sustentabilidade Desempenho
competitivos competitiva competitivo
Relagdo da cadeia ¢/ Mediadas do —————— Medidas de
mercado consumidor resultado da cadeia competitividade da
cadeia /\
Processos Medidas dos
interempresariais processos
interempresariais
Empresas da cadeia % Medidas dos Medida da
ﬂ esultados das competitividade das
empyesas
Processos internos as Mediadas do
empresas processos internos a:
empresas
Cendrio externo a Medidas de fatores
cadeia externos a cadeia

Fonte: Hansen (2004, p.224).

Nessa matriz de relacdo, praticamente todas as relacdes existentes se ddo de uma forma
direta. Entretanto, existem algumas relagdes indiretas (esperadas), quais sejam: medidas de
competitividade da cadeia x medidas dos resultados da cadeia; medidas de competitividade da

cadeia x medidas dos resultados das empresas.
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Depois de estabelecido o modelo de desempenho do negdcio da cadeia produtiva, Hansen
(2004) sugere identificar os parametros a serem medidos nos diversos pontos do modelo. Nesse
sentido, o objetivo € definir as varidveis que serdo medidas. Para tanto, o autor sugere,
primeiramente, categorizar as varidveis da cadeia produtiva, haja vista apresentarem
comportamentos diferenciados. Sendo assim, as varidveis podem ser categorizadas em
cumulativas (apresentam um valor adicional no estagio a jusante); dependentes (o seu valor em
um determinado estdgio da cadeia depende em algum grau do estagio anterior); independentes (o
seu valor em um determinado estdgio da cadeia independe do estagio anterior). O quadro 3

esquematiza a categorizagdo das varidveis de Desempenho Competitivo das Cadeias Produtivas.

Figura 3: Modelo genérico de Desempenho da Cadeia produtiva

Resultados da

Competitividade
da Cadeia

Processos da

Resultados das
Empresas

Competitividade
das Empresas

Processos das
Empresas

Fonte: Hansen (2004). pg.235

Esta categorizagdo das varidveis junto ao consumidor final constitui um aspecto
importante, na medida em que contribuirdo para definir quais varidveis deverdao ser medidas nos
elos anteriores da cadeia produtiva. As varidveis do tipo cumulativas e dependentes deverdo ser
medidas nos estdgios anteriores da cadeia, em funcdo da importdncia das mesmas para os

resultados alcancados junto ao consumidor final.
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Quadro 3: Categorizagdo das Varidveis de Desempenho Competitivo das Cadeias Produtivas.

Varidvel Medida | Medidas de | Varidveis Varidveis Varidveis
Desempenho Cumulativas Dependentes Independentes
Preco Preco Unitdrio X
Qualidade Condicao do X
produto na
entrega
Qualidade Recuperacio de X

falhas em resposta
as reclamacdes

Tempo Tempo total entre X
opedidoea
entrega do
produto

Tempo Consideracdo do X
prazo de entrega

Flexibilidade Flexibilidade X
quanto a
quantidade
minima de
produtos por
pedido

Inovacao Prazo para X
fornecimento de
novos produtos

Servigos de Apoio Servigos p0s- X
entrega

Fonte: Hansen (2004, p.238).

Por fim, depois de categorizadas as varidveis o autor propdem o desdobramento das
varidveis de desempenho através da cadeia, onde o processo tem seu inicio na identificacdo das
varidveis competitivas da cadeia junto ao mercado consumidor. A partir dai, busca-se rastrear a
relacdo existente entre as varidveis de um estagio e do estagio a montante, do mercado
consumidor até a fonte de matéria - prima, qualificando a intensidade das relacdes no caso destas

existirem.

Para tanto, uma Matriz de Relacdo (quadro 4) € usada para avaliar as relacdes existentes
entre as varidveis de desempenho de duas empresas sucessivas da cadeia, buscando identificar a
intensidade ou o grau de relacionamento entre as mesmas. Essas relacdes podem ser identificadas

como: forte (forte relagdo entre os elos inclui-se varidveis cumulativas e dependentes. Estas
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varidveis deverdo ser objeto de medicdo); fraca (apresentam pouca relagdo, ou de dificil
qualificagdo, ndo devem sofrer medi¢do); sem relagdo (varidveis que nio apresentam relacdo

aparente, nao devem sofrer medicao).

Quadro 4: Exemplo de uma Matriz de Relacdo das Varidveis Competitivas entre
Empresas da Cadeia (elo final x elo a jusante).

Variaveis competitivas do Variaveis competitivas do elo final da cadeia
elo anterior da cadeia
(empresa fornecedora do
elo final)

Preco | Qualidade | Tempo | Flexibilidade | Inovacdo | Servigos
de apoio

Preco Forte

Qualidade Forte

Tempo Forte

Flexibilidade Forte

Inovagdo Fraca

Servigos de Apoio Sem
relagdo

Fonte: Hansen (2004, p. 240).

Por fim, postula-se no modelo, que € de extrema importancia a identificacdo da estrutura
de coordenacdo existente, bem como a estratégia estabelecida para atingir os objetivos da cadeia.
Isso leva em conta os objetivos vinculados aos consumidores finais e as restri¢des vinculadas aos

demais Stakeholders afetados. O modelo permite identificar os eventos.

5 Consideracoes finais

O presente estudo buscou contribuir na apresentagdo do espago meso-analitico nos
agronegdcios e, principalmente, na operacionalizacdo do processo da avaliagdo de desempenho
das relagdes interorganizacionais. Ao longo das discussdes realizadas, percebe-se a existéncia de
uma grande complexidade nas inter-relagcdes empresarias, € que a sua compreensdo, sob todos os
prismas, torna-se cada vez mais importante. Isso ocorre tanto para a légica empresarial, pois
proporcionard melhor visdo do ambiente competitivo sist€mico e globalizado, quanto para a

l6gica académica, pois abre um grande espacgo para a discussdo interdisciplinar e sistémica.
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A busca pela competitividade sist€émica faz com que cada vez mais se desenvolvam
modelos que visem entender as complexas relagdes arquitetadas pelos agentes integrantes de uma
cadeia produtiva, bem como os resultados advindos dessas relacdes. Nesse contexto, o modelo
SIAN busca, através dos seus subsistemas apresentar uma forma de compreensao dessas relagoes
complexas, onde se podem entender as relacoes dos agentes com seus ambientes e,

principalmente, abrir a possibilidade de se trabalhar de forma interdisciplinar e sist€mica.

Dessa forma, o conceito de meso-andlise competitiva ou competitividade sistémica é de
fundamental importincia quando se esta trabalhando com inter-rela¢cdes empresariais, entretanto,
existe uma grande dificuldade em se estabelecer os indicadores que fardo parte da medi¢do do
desempenho competitivo sisttmico. O Modelo meso-analitico de Medi¢do de Desempenho
Competitivo de Cadeias Produtivas propde alguns avancos nesse sentido. No modelo proposto, os
direcionadores competitivos, a sustentabilidade competitiva e o desempenho competitivo, foram
as dimensdes abordadas quanto a avaliacdo de desempenho de cadeias produtivas, com foco no

desdobramento do que deve ser medido na abordagem organizacional e interorganizacional.

Sendo assim, espera-se com esse ensaio ter colaborado nas complexas discussdes sobre
inter-relacOes empresariais e suas medicdes de desempenho. Acredita-se que essa temdtica deva
alcancar um espag¢o cada vez maior, dentro das agendas de pesquisa sobre competitividade
sist€émica e interdisciplinaridade. Espera-se, também, ter colaborado na sedimentacio tedrica do

modelo de Sistema Integrado Agronegocial, no que diz respeito ao seu subsistema avaliativo.
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