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RESUMO 

 
 

MODELO DE MENSURAÇÃO DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA DE VALOR 
NO AGRONEGÓCIO 

 
AUTORA: Jordana Rech Graciano dos Santos 

ORIENTADOR: Prof. Dr. Julio Cezar Mairesse Siluk 
 

 
O Brasil localiza-se na América Latina, em uma região estratégica, próxima a outros 
países e de grande extensão territorial. Em 2017, o Brasil foi o país com o melhor 
desempenho industrial na América Latina, e atualmente possui como um importante 
pilar do Produto Interno Bruto (PIB), o agronegócio representando cerca de 21,4%. A 
fim de manter esse crescimento e os níveis de produtividade, o setor do agronegócio 
necessita investir em novas tecnologias, inovação e pesquisas para se manter 
competitivo. Ou seja, possuir processos de inovação, que permitam a identificação 
rápida de problemas relevantes dos stakeholders, além dos gestores compartilharem 
sua visão da importância das necessidades ou interesses, além do impacto de 
potenciais soluções de problemas. Assim, este trabalho tem, como objetivo geral a 
construção um modelo de mensuração da competitividade da cadeia de valor do setor 
industrial do agronegócio. Nesse sentido, no intuito de proporcionar uma orientação 
adequada às empresas, é preciso direcionar recursos e concepções estratégicas ao 
desenvolvimento de novas atuações para modulação, entrega e captura de valor 
nesse setor. Para desenvolvimento do diagnóstico, o Sistema de Mensuração de 
Desempenho (SMD) baseia-se no conceito de Key Performance Indicators (KPI), que 
foram construídos com base nos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) e agrupados em 
Pontos de Vista Fundamentais (PVF). O estudo ocorreu em etapas, por meio da 
construção teórica dos indicadores de desempenho, da utilização da técnica Delphi 
para validação com especialistas, do método MOORA para correlação dos fatores e, 
por fim, da aplicação do método MAUT (Multiattribute Utility Theory) para a 
ponderação da importância dos critérios do modelo matemático. Ao total, a estrutura 
hierárquica contou com vinte e oito indicadores, distribuídos entre nove fatores críticos 
de sucesso e cinco pontos de vista fundamentais. Foram analisados os desempenhos 
de seis empresas do setor, a fim de entender possibilidades de melhoria do 
comportamento dos indicadores analisados. Os resultados indicam que os fatores 
mais importantes são a qualidade dos produtos e a eficiência dos processos, ao passo 
que os menos importantes são a colaboração e a inovação. Ressalta-se a importância 
do fator da sustentabilidade, detectada como tendência para o futuro, e a necessidade 
de adaptação das empresas às necessidades dos clientes. A pesquisa realizada é 
original e apresenta resultados coerentes com a realidade do setor durante a 
pandemia, onde as empresas possuíram resultados diferenciados. 
 
Palavras-chave: Cadeia de valor. Mensuração da Competitividade. Stakeholders.  



 

ABSTRACT 
 

MODEL FOR MEASURING THE COMPETITIVENESS OF THE VALUE CHAIN IN 
AGRIBUSINESS 

 
AUTHOR: Jordana Rech Graciano dos Santos 

ADVISOR: Prof. Julio Cezar Mairesse Siluk, PhD 
 
 

Brazil is located in Latin America, in a strategic region, close to other countries and of 
great territorial extension. In 2017, Brazil was the country with the best industrial 
performance in Latin America, and currently has an important pillar of the Gross 
Domestic Product (GDP), agribusiness representing about 21.4%. In order to maintain 
this growth and productivity levels, the agribusiness sector needs to invest in new 
technologies, innovation and research to remain competitive. In other words, having 
innovation processes that allow the quick identification of relevant stakeholder 
problems, in addition to managers sharing their view of the importance of needs or 
interests, in addition to the impact of potential problem solutions. Thus, this work has, 
as a general objective, the construction of a model for measuring the competitiveness 
of the value chain of the industrial sector of agribusiness. In this sense, in order to 
provide adequate guidance to companies, it is necessary to direct resources and 
strategic concepts to the development of new actions for modulation, delivery and 
capture of value in this sector. For the development of the diagnosis, the Performance 
Measurement System (SMD) is based on the concept of Key Performance Indicators 
(KPI), which were built based on the Critical Success Factors (FCS) and grouped into 
Fundamental Points of View (PVF) . The study took place in stages, through the 
theoretical construction of performance indicators, the use of the Delphi technique for 
validation with specialists, the MOORA method for correlation of factors and, finally, 
the application of the MAUT method (Multiattribute Utility Theory) for the weighting the 
importance of the mathematical model criteria. In total, the hierarchical structure had 
twenty-eight indicators, distributed among nine critical success factors and five 
fundamental points of view. The performance of six companies in the sector were 
analyzed in order to understand possibilities for improving the behavior of the analyzed 
indicators. The results indicate that the most important factors are the quality of the 
products and the efficiency of the processes, while the least important are collaboration 
and innovation. It emphasizes the importance of the sustainability factor, detected as 
a trend for the future, and the need to adapt companies to customers' needs. The 
research carried out is original and presents results consistent with the reality of the 
sector during the pandemic, where companies had different results. 
 
Keywords: Value chain. Competitiveness measurement. Stakeholders. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A América Latina engloba vinte países, entre eles, Brasil. A região latina possui 

características que se diferenciam de outros lugares e que oferecem às empresas um 

crescimento muito maior comparado às economias mais maduras da Ásia (TANCO et 

al., 2018). Entre 2001 e 2011, ele teve um bom desempenho quanto ao aumento do 

PIB per capita entre a população e, em 2017, foi o oitavo país com o melhor 

desempenho na América Latina (ASONGU; ODHIAMBO, 2018). 

Esse crescimento está relacionado ao movimento de acelerar sua 

internacionalização para diversificar sua exposição; alcançar economias de escalas e 

conquistar novos mercados (BRENES et al., 2016). Com o intuito de se atingir esse 

desempenho, as empresas investiram em inovação, em diferenciação de estratégia, 

em colaborações com multinacionais e em agências governamentais para 

desenvolver as habilidades necessárias, como orientação do mercado e gestão do 

conhecimento (BRENES et al., 2016; DE GUIMARÃES et al., 2019). Parte dessa 

internacionalização auxiliou a entrada do Brasil no grupo dos países de economias 

emergentes, juntamente com Rússia, índia, China, África do Sul, entre outros 

(ASONGU; ODHIAMBO, 2018; WEBER; BADENHORST-WEISS, 2018). 

Nesse contexto, é importante definir economia emergente como um país que 

não atenda a todos os requisitos para ser considerado um mercado desenvolvido, 

como crescimento econômico, liquidez de empresas e acessibilidade de mercado, 

mas que apresente algumas dessas características (MSCI, 2019). Os mercados 

emergentes possuem pressões econômicas e apresentam a necessidade de manter 

práticas de inovação atuais, buscando o desenvolvimento contínuo (LIAO; LI, 2019). 

Uma empresa inova quando desenvolve novos produtos e processos ou  no 

momento em que melhora radicalmente aqueles já existentes, quando dá nova 

organização à produção, quando agrega mais valor ou implementa novas formas de 

comercialização e de relacionamento com clientes e fornecedores (CONFEDERAÇÃO 

NACIONAL DA INDÚSTRIA, 2013;FU; MOHNEN; ZANELLO, 2018). A inovação está 

diretamente associada à criação de conhecimento interno, ao fornecimento de 

informações externas e à colaboração externa (STEPHAN; ANDRIES; DAOU, 2019). 

Em termos de métricas de inovação, alguns estudos enfatizam aspectos como cultura, 

conhecimento, sucesso organizacional, estratégias, colaboração e a própria 

organização (ROSA et al., 2020). 
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São inúmeros fatores que podem influenciar esse cenário. No entanto, para que 

isso aconteça, é importante identificar e alertar os stakeholders a fim de que possam 

reconhecer as conexões mais frágeis do ecossistema e, assim, melhorar a 

performance nacional (ARVIS et al., 2014). Para entender como esses agentes estão 

conectados com o processo da empresa e com os clientes, utiliza-se a cadeia de 

suprimentos (supply chain) com o intuito de garantir que todos os itens estarão onde 

forem necessários. Entretanto, além desse termo, existe a necessidade de verificar 

que todos os processos agregam valor para o consumidor final ou os benefícios do 

produto ou serviço, e isso é conhecido como cadeia de valor (value chain) (GARG; 

KASHAV, 2019). A geração de valor na cadeia também ocorre quando desenvolvem 

o marketing, a inovação dos produtos, a embalagem do produto e os processos 

produtivos (BRENES et al., 2016). 

Dentro das cadeias de valor produtivas, um dos segmentos mais relevantes, 

para a sociedade, é o agronegócio, que representa um importante pilar do Produto 

Interno Bruto (PIB), cerca de 21,4% de acordo com informações de 2019 (CEPEA; 

CNA, 2020). Além disso, é um setor que, mesmo com dificuldades, durante a 

pandemia do COVID, apresentou um bom desempenho porque não houve paralisação 

da cadeia de abastecimento. A fim de manter esse crescimento e os níveis de 

produtividade, o setor do agronegócio necessita investir em novas tecnologias, 

inovação e pesquisas para se manter competitivo (ROSSONI et al., 2020). Ainda, as 

empresas do setor precisam estar cientes de como é possível aumentar a 

competitividade frente aos concorrentes e na criação de valor para seus clientes. 

Nesse sentido, no intuito de proporcionar uma orientação adequada às 

empresas, é preciso direcionar recursos e concepções estratégicas ao 

desenvolvimento de novas atuações para modulação, entrega e captura de valor 

nesse setor. A disponibilidade de informações, atualmente, auxilia na melhora do 

desempenho organizacional, mas cabe aos gestores a tomada de decisão da melhor 

alternativa para uma melhor gestão. (PAMUČAR; STEVIĆ; ZAVADSKAS, 

2018;SAFARZADEH; KHANSEFID; RASTI-BARZOKI, 2018). 
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1.1 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 

 

 A partir do cenário discutido, definiu-se a problemática da pesquisa: como 

ocorre a mensuração da competitividade da cadeia de valor na indústria do 

agronegócio? 

 

1.2 OBJETIVO GERAL 

 

O objetivo geral do trabalho é a construção de um modelo de mensuração da 

competitividade da cadeia de valor do setor industrial do agronegócio.  

 

1.3 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

O objetivo geral foi desdobrado em objetivos específicios, a saber: 

a) Definir os fatores que influenciam na cadeia de valor industrial do agronegócio; 

b) Identificar os principais stakeholders; 

c) Encontrar o nível de correlação entre os fatores levantados; 

d) Construir a modelagem para mensuração da competitividade; 

e) Testar o modelo matemático; 

f) Mensurar a competitividade dos objetos de estudo. 

 

1.4 JUSTIFICATIVA E IMPORTÂNCIA DO ESTUDO 

 

Esta seção aborda a justificativa do estudo para o mercado, o impacto dele à 

sociedade e as motivações acadêmicas da pesquisa. Além disso, menciona as 

principais questões que permeiam o cenário industrial e como poderão impactar na 

gestão e na tomada de decisão. 

A necessidade de inovação é relevante para muitas empresas ao redor do 

globo, especialmente àquelas que se encontram nas economias emergentes 

(DÁVILA; ANDREEVA; VARVAKIS, 2019;REZAEI; ALLAMEH; ANSARI, 2018).  A 

economia nacional desses países deve ser explorada para que seja possibilitada a 

criação de empregos na indústria nacional (IBARRA-MORALES; BLANCO-JIMENEZ; 

HURTADO-BRINGAS, 2019). 
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Se uma empresa ou uma organização quer atingir uma meta, devido à 

presença de muitos fatores a serem considerados, a tomada de decisão e o processo 

de gerenciamento tornam-se um processo complexo (KANNAN, Devika, 2018). Dessa 

forma, é imperativo que sejam criados métodos para gerenciar as informações e que 

haja suporte para as decisões que serão colocadas em práticas. A fim de serem 

competitivas, as empresas precisam possuir processos de inovação que permitam a 

identificação rápida de problemas relevantes dos stakeholders, além da extensão dos 

gestores, os quais devem compartilhar sua visão da importância das necessidades ou 

dos interesses dos stakeholders inter-relacionados, bem como do impacto de 

potenciais soluções de problemas (MÜHLBACHER; BÖBEL, 2019). 

Além das motivações mercadológicas, existem as motivações acadêmicas e a 

necessidade de aprofundar-se acerca de algumas abordagens.  Na revisão 

bibliográfica realizada, os trabalhos encontrados possuíam foco na questão da 

sustentabilidade da cadeia de suprimentos e em como realizar a análise de 

stakeholders baseado apenas nesse critério (LARRÁN JORGE et al., 

2015;NURCAHYO, Rahmat; PUSTIWARI; GABRIEL, 2018;SHASHI et al., 2018). 

Ademais, os trabalhos relacionados à cadeia de suprimentos consideravam poucos 

indicadores para a mensuração do desempenho e também se mostravam deficientes 

na questão de quantidade e de qualidade dos materiais (TANCO et al., 2018) .   

A proposta desse estudo encontra-se na lacuna acadêmica de trabalhos que 

abordam o emprego do conceito de cadeia de valor atualmente, além de realizar a 

aplicação em um cenário prático. É de suma importância que as pesquisas 

acadêmicas estejam conectadas ao mercado e aos negócios(GONZALEZ-

BRAMBILA; JENKINS; LLORET, 2016). De acordo com Bulsara, Qureshi e Patel 

(2014), é necessário considerar os inúmeros efeitos que afetam a cadeia de 

suprimentos e a criação de parâmetros para que se aproxime mais da realidade 

enfrentada pelos negócios. 

Dessa forma, a relevância da pesquisa é a realização do estudo para o 

desenvolvimento de uma modelagem capaz de mensurar a competitividade da cadeia 

de valor. A partir dessa ferramenta, será possível monitorar o impacto da estratégia 

de valor compartilhada pelos além de gerar informações importantes para os 

tomadores de decisão. 

Com o propósito de buscar informações e melhor compreensão sob o tema 

estudado, foi realizada uma revisão sistemática nas principais bases de dados de 
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estudos científicos como Scopus e Web of Science, uma vez que essas bases 

concentram maior quantidade de estudos e englobam bases menores. Foi realizada 

a combinação das palavras-chave: stakeholders, players, value chain, ecosystem, 

performance measurement, indicators, competitiveness, decision making, de forma a 

encontrar materiais que incluíssem os temas relacionados.  

Em todas as bases utilizadas, encontraram-se 96 artigos que atendiam aos 

critérios previamente selecionados. Após a análise inicial de título, resumo e de 

escopo, 49 artigos foram excluídos. Na sequência, procedeu-se à análise profunda 

dos artigos restantes. Desses, dez artigos foram analisados e geraram insights para 

a construção dessa proposta. 

A Figura 1 ilustra a metodologia utilizada. A representação foi adaptada do 

processo de busca, elegibilidade e codificação presente no livro Design Science 

Research (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015). Inicialmente, foi 

realizada a busca geral das strings, com a seleção dos materiais encontrados. Após, 

foi feita uma análise mais profunda, que se enquadrasse nos objetivos da pesquisa. 

 

Figura 1 – Metodologia utilizada para a busca de artigos 
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Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

 

Assim, apesar de encontrar inúmeros artigos em apenas uma string, quando 

todas elas foram combinadas, os resultados se reduziram, e um número pequeno de 

pesquisas correlatas foram encontradas. Contudo, os artigos selecionados, os quais 

atendiam aos requisitos das informações necessárias, auxiliaram a construção dos 

fatores. 

 

 

1.5 MAPA DA APRESENTAÇÃO DA PESQUISA 

 

Esta seção apresenta a Figura 2, cujo propósito é representar a forma como a 

dissertação está estruturada, e as seções que serão apresentadas. 

.  
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Figura 2 - Estrutura da pesquisa 

 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 

 

Ao total, o estudo apresenta seis seções: introdução, referencial teórico, 

metodologia, modelagem, resultados e conclusões. Nas seções que seguem, foram 

abordados os termos-chave da pesquisa, os quais sustentam o estudo, além da 

metodologia que será utilizada. Após, na modelagem, são apresentados os sistemas 

de mensuração e, por fim, os resultados e a conclusão. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Esta parte apresenta o referencial teórico necessário à construção da pesquisa. 

Na primeira seção, são abordados os conceitos e as aplicações da cadeia de valor, 

com subitens quanto aos atores desse ambiente e no que se refere à diferenciação 

da cadeia de suprimentos. Já na segunda seção, são apresentados estudos quanto à 

mensuração da competitividade. Após, é apresentada a terceira parte, relacionada ao 

sistema de mensuração de desempenho, abordando as técnicas mais empregadas. 

Por fim, na quarta seção, é feito um panorama dos principais trabalhos relacionados 

e encontrados, seguido da proposta teórica de indicadores. 

 

2.1 CADEIA DE VALOR 

 

O termo cadeia de valor (value chain) foi introduzido por Michael Porter, em 

1985, quando houve a preocupação de examinar as atividades da empresa de forma 

competitiva (PORTER, 1998). No ponto de vista do pesquisador, a cadeia é formada 

por cinco atividades primárias e quatro atividades de suporte, conforme pode ser 

visualizado na Figura 3. 

 

Figura 3 - Cadeia de valor na visão de Porter 

 

Fonte: (PORTER, 1998). 
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As atividades primárias são a logística interna, as operações, a logística 

externa, o marketing/vendas e os serviços. Para que essas possam ter um 

desempenho satisfatório, existem as atividades de apoio, tais como a infraestrutura 

da empresa, a gestão dos recursos humanos, o desenvolvimento tecnológico e as 

aquisições. 

Desde a conceituação feita por Porter, outros pesquisadores tiveram como 

objetivo aperfeiçoar os conhecimentos de como agregar valor aos sistemas. Rietveld 

(2018) argumenta que os modelos de negócio criam valor quando aumentam a 

percepção do consumidor sobre os benefícios de utilizar um produto ou serviço. Esse 

autor também observa que há uma relação muito forte entre a eficiência da cadeia de 

suprimentos e a criação de valor de uma empresa, o que significa que a cadeia de 

suprimentos mais eficiente é aquela que mais valor criará à empresa 

(BRANDENBURG, 2016). 

Cadeia de valor é considerado um conjunto de atividades produtivas, as quais 

servem para apoiar e dar suporte para determinados produtos (STURGEON, 2001). 

A partir disso, pode-se considerar as atividades desde a obtenção da matéria-prima 

até a reciclagem ou o descarte do produto. As cadeias de valor estão focadas nas 

relações empresariais, em quais as regras capazes de explicar como essas relações 

são coordenadas, que atores na cadeia definem e implementam tais regras.  Assim, 

a posição de uma empresa, na rede que define os benefícios que essa retira de sua 

participação na cadeia, como gerar e reter competências e recursos, dificilmente serão 

replicados por seus competidores (MOTTA VEIGA, DA; RIOS, 2015). 

Além do termo da cadeia de valor, alguns pesquisadores empregam a 

nomenclatura de ecossistema de inovação. O referido sistema pode ser descrito como 

uma rede formada por nós de objetos, a exemplo de parcerias entre fornecedores e  

alianças (BASOLE; KARLA, 2011). Outra forma de conceituação dele é como um 

grupo de empreendimentos que interagem e possuem certo nível de dependência 

(ZAHRA; NAMBISAN, 2012).  

Em seus estudos, Gomes et al. (2018) ressalta a diferenciação conceitual entre 

cadeia de valor, cadeia de suprimentos, ecossistema de negócios e ecossistema de 

inovação. Enquanto a cadeia de valor proposta no estudo se limita apenas ao poder 

de barganha dos componentes e ao foco em redução dos custos, o conceito utilizado, 

na proposta de projeto, abrange uma problemática mais ampla. 
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2.1.1 Stakeholders da indústria 

 

Stakeholders é um grupo ou indivíduo que pode ser ou que é afetado pela 

realização de alguma atitude da empresa, além disso não pode ser identificado por 

grupos específicos, mas sim pela influência gerada (PARMAR et al., 2010). Logo, uma 

empresa pode otimizar sua performance levando em consideração as necessidades 

desses atores relacionados, tais como os consumidores, os colaboradores e a 

comunidade (TRAN et al., 2020). 

Inúmeros estudos conceituam os grupos que sofrem influência das empresas 

e dos cenários econômicos de diferentes formas. No Quadro 1, é possível visualizar 

a sumarização das principais classificações. 

 

Quadro 1 - Classificação dos principais stakeholders 

Classificação dos principais stakeholders 

Ma et al., 2018 Governo, fornecedores, colaboradores, comunidade 
sustentável, empresas 

Holweg and Helo, 2014 Fornecedores, indústria, distribuidores, consumidores 

Busse et al., 2017 Gerentes, donos, colaboradores, consumidores, 
sociedade e governo 

Govindan, Shankar and Kannan, 2018 Acionistas, governo, consumidores e comunidade 

Shashi et al., 2018 Produtor, fornecedor, processo e distribuidor 

 
Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 

 

 Construir relacionamentos de longo prazo, com parceiros da cadeia de 

suprimentos, como uma alternativa cada vez mais importante para aumentar a 

competitividade, requer um compartilhamento eficiente de informações entre clientes 

e fornecedores (CEN et al., 2018). 

 

2.1.2 Cadeia de suprimentos (supply chain) 

 

A cadeia de suprimentos fornece componentes e materiais para a manufatura, 

os quais são convertidos em produto final e fornecidos para os clientes (RADEJ; 

BEGEŠ, 2017). Assim, esses produtos necessitam atender aos requisitos legais e às 

necessidades dos consumidores. De acordo com Gomes et al. (2018), a supply chain 
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é um fluxo de materiais e de informações que cruzam entre os agentes da rede, 

gerenciado por meio de contratos formais. Além disso, engloba a coordenação das 

atividades relacionadas aos consumidores finais, centros de distribuição e 

fornecedores, garantindo eficiência e capacidade de resposta (IKRAM et al., 2018).  

Nesse cenário industrial, uma cadeia de suprimentos bem administrada é uma 

estratégia operacional que pode levar ao sucesso das empresas (KUMAR; 

ANBANANDAM, 2019). As empresas devem buscar um relacionamento estável com 

os fornecedores,  tendo, como critérios de escolha, qualidade e confiança, de modo a 

encorajá-los a fazerem parte do processo de criação dos produtos (RADEJ; BEGEŠ, 

2017).  

 

2.2 SISTEMA DE MENSURAÇÃO DE DESEMPENHO 

 

Em um mundo globalizado e altamente competitivo, as empresas devem 

manter controles dos indicadores a fim de evitar perdas e mudanças. Desse modo, os 

outputs devem ser monitorados e comparados com as medidas padrões para que se 

mantenham dentro dos limites (BULSARA; QURESHI; PATEL, 2014). 

 Entretanto, com o intuito de que essas medidas existam, é necessário 

desenvolver métricas para que possa ser avaliado corretamente o processo, o qual 

possui relações causais preditivas e perspicazes (BADAWY et al., 2016). As métricas, 

para o desenvolvimento desse projeto, são desenvolvidas para a construção da 

modelagem matemática, de acordo com o levantamento de fatores que serão 

descritos posteriormente. 

A fim de realizar a mensuração de desempenho, existem múltiplos métodos 

disponíveis. O Quadro 2 foi desenvolvido, originalmente, por Neuenfeldt Júnior (2014) 

e atualizado para a utilização na proposta do projeto de qualificação. Nele, é possível 

analisar os principais métodos encontrados na literatura e os principais usos em 

estudos recentes. Ressalta-se que, nesse quadro, constam apenas os métodos 

validados para esse fim, mas que existem outras ferramentas que podem auxiliar na 

mensuração do desempenho. 
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Quadro 2 - Métodos de sistema de mensuração de desempenho 

 

Método Principais características Referência 

Administração por 
objetivos 

Técnica de direcionamento de 
esforços através do planejamento e do 

controle administrativo, no qual as 
metas são definidas em conjunto entre 

administrador e seu superior, e as 
responsabilidades são especificadas 

para cada posição em função dos 
resultados esperados. 

(NUTI; VAINIERI; VOLA, 
2017;TZORTZOPOULOS, 

2018;WANG; SONG, 2017) 

Key Perfomance  
Indicators (KPI) 

Ferramenta para avaliar o estado de 
determinada atividade, de maneira que 

os níveis de uma empresa 
compreendam a forma como seus 
trabalhos influenciam no negócio. 

 
(HE; WANG; LIU, 

2018;POPOOLA et al., 
2018;SCHMUCH et al., 2018)  

Balanced Scorecard 
(BSC) 

 Estratégia que traduz a organização 
em um conjunto de medidas capazes 

de realizar a mensuração do seu 
desempenho, a fim de se atingir os 

principais objetivos estratégicos 
traçados. 

(ALIAKBARI NOURI; SHAFIEI 
NIKABADI; OLFAT, 

2019;DINÇER; YÜKSEL; 
MARTÍNEZ, 2019;MUDA et al., 

2018) 

Três níveis de 
desempenho 

Considera o estabelecimento de três 
níveis (organização, processo e 

executor) de desempenho, da maneira 
como uma empresa ou um sistema 

pode ser avaliado a partir do 
cumprimento dos requisitos desses 

vértices. 

(BENMANSOUR; HANDOUZI; 
MALTI, 2019;MEDEIROS et al., 

2019;YU et al., 2018) 

Mckinsey 7-S 

Modelo de gestão desenvolvido para se 
compreender sete fatores 
considerados como de determinação 
para a efetiva mudança de uma 
organização. 

(FAJARTRIYANI et al., 
2019;RATSCH; SEWELL; 

PENNINGTON, 2019;SHAQRAH, 
2018) 

Baldrige 

Tem, por objetivo, prestar um auxílio às 
empresas no que tange ao estímulo ao 
aperfeiçoamento da sua qualidade e 
produtividade, fornecendo as 
informações necessárias para se 
chegar a um alto nível de qualificação 
dos seus processos. 

(BARROSO MENEZES; 
MARTINS; OLIVEIRA, 

2018;KAMBLE; WANKHADE, 
2018;RUBEN; GIGLIOTTI, 2019) 

Performance Prism 

É uma metodologia que visa integrar os 
processos a fim de se criar valor para 
as partes interessadas no sistema, 
partindo-se de indicadores capazes de 
remeter o status em que a gestão se 
encontra. 

(ESTRADA; SOUSA; LOPES, 
2018;NARKUNIENĖ; ULBINAITĖ, 
2018;SEVERGNINI; GALDAMÉZ; 
OLIVEIRA MORAES, DE, 2018) 

Análise Envoltória de 
Dados (DEA) 

É um método matemático que busca 
avaliar o desempenho de várias 
unidades homogêneas, considerando 
inputs e outputs. 

(MARDANI et al., 
2017;ROUYENDEGH et al., 

2019;YANG; LI, 2018) 

Tableau de Bord 

Modelo proposto para buscar formas 
de melhorar o processo de produção e 
compreender melhor as relações entre 
as ações e o desempenho alcançados. 

(DAMERI, 2015;QUESADO; 
RODRIGUES; GUZMÁN, 

2012;SECUNDO et al., 2010) 

 
Fonte: Adaptado de Neuenfeldt Júnior (2014). 
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Destaca-se a ferramenta de Key Performance Indicators (KPI),  a qual foca nos 

aspectos organizacionais que são críticos para a situação atual e futura da 

organização, a fim de melhorar a performance (GRAHAM, 2015;PARMENTER, 2015). 

Eles são originados a partir dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS), que são 

provenientes dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF). Esses últimos apontam o que 

é primordial, para as empresas, os Fatores Críticos de Sucesso (FCSs), os quais 

mostram as áreas decisivas e os pontos em que a empresa deve ser excelente para 

sobreviver, e os KPIs são os instrumentos para monitorar o desempenho dos 

empreendimentos (BAIERLE et al., 2020;ELWAKIL, 2017;RAMPERSAD, 2004).. 

Todos esses elementos são estruturados em uma estrutura hierárquica ou 

árvore de decisão, em que os critérios são inter-relacionados (CHOURABI et al., 

2019). Dessa maneira, por intermédio da estrutura, é possível encontrar um resultado 

global, a fim de buscar a melhor solução para o problema estruturado (LAFOREST; 

RAYMOND; PIATYSZEK, 2013). 

Neste estudo, esses fatores foram obtidos a partir da revisão bibliográfica 

realizada, e os PVFs são os agrupamentos em que os fatores possuem similaridade. 

Os fatores críticos de sucesso (FCS) serão abordados na sessão 2.4, na proposta dos 

indicadores de desempenho.  

 

2.2.1 Metodologias suportes de tomada de decisão 

 

O método MOORA (Multi-Objective Optimization on the basis of ratio analysis) 

é uma metodologia multicritério na tomada de decisão para avaliar fornecedores. 

Segundo esse método, o resultado encontrado é estável, e o tempo de processamento 

é baixo (AKKAYA; TURANOꞱLU; ÖZTAŞ, 2015). Foi desenvolvido para a análise de 

diferentes alternativas a partir de uma matriz de respostas, que será normalizada e, 

assim, cada uma das opções recebe um valor de referência, para comparação, de 

acordo com a escala empregada no questionário (BRAUERS; ZAVADSKAS, 2006). 

 Esse método foi utlizado, nessa pesquisa, com o intuito de elencar 

fornecedores e de avaliar a perfomance geral. Em função disso, ele é válido para o 

estudo e para os resultados esperados (ARABSHEYBANI; PAYDAR; SAFAEI, 2018). 

Para a aplicação do método MOORA, foi utilizado o software MONNA para a análise 



26 

de redes neurais objetivas e para a classificação de alternativas, o qual foi 

desenvolvido por um grupo de pesquisa da universidade de Santa Cruz  do Sul (RS) 

(NARA et al., 2018). O software Monna tem,como objetivo, a utilização da 

classificação fornecida pelo MOORA, mas é possível gerar o grau de correlação 

dentre as alternatias utilizando técnicas de redes neurais(BAIERLE et al., 2020).  

No entanto, o MOORA não resulta as taxas de substituição individuais dos 

indicadores e dos fatores críticos de sucesso, que seriam informações interessantes 

para a análise do estudo e da performance de cada empresa. Assim, foi necessário 

buscar outra metodologia com o intuito de sanar essa necessidade como método 

MAUT (Multiatrribute Utility Theory). Esse método é capaz de avaliar subjetivamente 

grande números de fatores qualitativos e quantitativos, levando em conta risco e 

incerteza (MIN, 1994). Para o cálculo, é realizado a função de utilidade, a qual agrega 

diferentes pontos de vistas dos parâmetros colocados e, desse modo, o método 

otimiza esses valores (ISHIZAKA; NEMERY, 2013).  

 

2.3 TRABALHOS RELACIONADOS 

 

Baseado na busca das strings realizada nas bases de pesquisa, dez artigos 

destacaram-se como colaboradores para a construção de conhecimento relacionado 

ao tema desta pesquisa. Esses artigos são brevemente discutidos para salientar as 

semelhanças com o estudo e evidenciar as possíveis lacunas existentes no trabalho.  

A preocupação em otimizar a gestão da cadeia de suprimentos e de que forma 

colocá-la em prática motiva inúmeros pesquisadores. Dentre os artigos analisados, 

ressalta-se o estudo realizado por Kumar e Anbanandam (2019), o qual tem o enfoque 

na cadeia de suprimentos e em de que modo se pode auxiliar cenários industriais para 

que as empresas tenham consciência dos investimentos realizados. Uma pesquisa 

bibliométrica foi desenvolvida para apoiar o fator de resiliência, relacionando-o com a 

gestão do conhecimento da cadeia. Assim, essas ideias contribuíram com o 

referencial teórico desse projeto de pesquisa quanto aos possíveis indicadores 

presentes na relação com os stakeholders.  

Ma et al. (2018) abordam a respeito do cenário da construção civil na China, 

observando como balancear os objetivos sustentáveis com o desempenho esperado 

do mercado. Por meio da base teórica, identificam indicadores e os ponderam de 

acordo com a importância e os analisam. Esse estudo divide  os stakeholders em: 
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governo, fornecedores, colaboradores, comunidade sustentável e empresas. Essa 

classificação também está em conformidade com o estudo proposto por Govindan, 

Shankar e Kannan (2018), em que os pesquisadores reconhecem que os stakeholders 

são partes importantes da cadeia produtiva e devem estar de acordo com os objetivos 

da empresa. Ambos estudos utilizaram técnicas de verificação dos indicadores com 

especialistas da área, o que garante que eles possam ser aplicados nas áreas de 

estudo. 

 Já Kannan (2018a) aborda a seleção de fornecedores no mercado indiano, 

considerado uma economia emergente. Tal autor desenvolve uma ferramenta para a 

tomada de decisão no setor têxtil e encontra fatores que influenciam as decisões,  a 

exemplo da manutenção de um relacionamento longo com os fornecedores, 

consumidores e acionistas. Enquanto Kannan (2018) destaca inúmeros critérios, 

Valmohammadi e Ahmadi (2015) realçam o impacto de práticas de gestão do 

conhecimento que impactam positivamente o negócio e geram resultados 

organizacionais. 

A gestão de portos e a problemática de como aumentar a performance também 

são temas debatidos nos artigos analisados. Rezaei et al. (2019) estudam o método 

multicritério para melhorar a performance dos indicadores, além de explicitarem como 

ponderar a importância de cada um. Essa é a mesma linha de pensamento de Alavi 

et al. (2018), os quais abordam o mesmo cenário, mas por meio de uma revisão 

sistemática, de modo a elencar fatores que podem ser aplicados a outros cenários 

industriais. 

Nesses artigos apresentados, detectou-se a ocorrência de oportunidades de 

pesquisa e de aplicações práticas, visto que os estudos restringem-se à cadeia de 

suprimentos. Dessa forma, na próxima seção, serão abordados a forma como se dará 

o estudo e de que maneira se objetiva chegar ao modelo. 

 

2.4 PROPOSTA DE FATORES E DE SUBFATORES 

 

A fim de mensurar a competitividade da cadeia de valor industrial, com foco no 

agronegócio, é necessário determinar quais parâmetros serão analisados. A seção de 

proposta foi construída após a realização da revisão sistemática para explicar o 

processo de seleção dos fatores e dos subfatores. De acordo com Baierle et al. (2020), 

a escolha de subfatores auxilia a pesquisa para que se possa entender, de forma mais 
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profunda e eficiente, as respostas dos respondentes. No Quadro 3 é possível analisar 

todos os fatores com os detalhamentos e referências. 

 A resiliência é uma característica estudada por Kumar e Anbanandam (2019), 

os quais citam a importância da característica de as empresas serem capazes de 

enfrentar algumas dificuldades, a saber:  a falta de comunicação, gestão da cultura 

organizacional e compartilhamento de informações. O fator resiliência desdobra-se 

nos seguintes subfatores: riscos financeiros - relacionados aos riscos do ambiente em 

que a empresa se encontra -, agilidade para tomar decisões a partir das informações 

fornecidas, e a forma de integração entre diferentes agentes. 

 O capital social tem relação com o conhecimento por parte dos indivíduos e 

integrantes da rede, tendo o objetivo de empregar as melhores informações 

disponíveis. Nesse critério, estão relacionadas a cultura organizacional, os valores 

cultivados dentro da empresa e como é feita a gestão do conhecimento a partir das 

ações já realizadas. De acordo com Tanco et al. (2018), as principais dificuldades 

encontradas, na gestão da cadeia de suprimentos, na América Latina, são a falta de 

conhecimento, o comprometimento da gerência, além da taxa de turn over, que afeta, 

diretamente, o negócio, estando relacionada à identificação dos funcionários com os 

valores da empresa. 

 A eficiência da cadeia de valor é um dos principais elementos que garantem o 

bom funcionamento de uma rede, pois devem combinar inúmeros recursos que 

chegam a determinados lugares. O conceito é abrangente, mas se subdivide na 

questão da adaptabilidade de atender aos diferentes requisitos dos clientes,  na 

questão da disponibilidade e no que se refere à forma que o atendimento ao pedido é 

feito, levando em consideração o prazo dado (BULSARA; QURESHI; PATEL, 

2014;KUMAR; ANBANANDAM, 2019b;TANSAKUL et al., 2018).  

 Capital de giro é um fator de renovação financeira relacionado à situação 

econômica da empresa na qual a cadeia de valor será analisada (PENG; ZHOU, 

2019). É um elemento crucial para o bom funcionamento da cadeia de suprimentos, 

uma vez que uma empresa deve entregar todos os pedidos requisitados, no momento 

exato, sem haver a necessidade de manter altos níveis de estoque. Os subfatores 

levantados estão relacionados à confiança que o empreendimento fornece para a 

cadeia, por exemplo: a governança corporativa e as formas em que a decisão é 

tomada, assim como o crescimento dos últimos anos e os planos estratégicos para o 

futuro. 



29 

  Já a sustentabilidade é um fator altamente discutido nas pesquisas de alto 

impacto (KANNAN, D., 2018;MORIOKA et al., 2017;NURCAHYO, R.; PUSTIWARI; 

GABRIEL, 2018;VALMOHAMMADI; AHMADI, 2015). Uma empresa aplica esse 

conceito quando é realizada uma conscientização, quando ela entende o impacto dos 

produtos e dos serviços oferecidos, ponderando o quanto isso afeta o meio ambiente. 

Essa conscientização, entretanto, ocorre também por parte dos consumidores, que se 

tornam responsáveis na tomada de decisão e na escolha de empresas responsáveis. 

Os subfatores sugeridos estão relacionados às práticas ambientais e sociais pelas 

quais uma empresa deve se responsabilizar, por suas ações (CHACÓN VARGAS; 

MORENO MANTILLA, 2016;GOVINDAN; KHODAVERDI; VAFADARNIKJOO, 2015). 

 O fator de infraestrutura é discutido no estudo de Tanco et al. (2018), o qual 

evidencia uma preocupação para desafios futuros na cadeia de suprimentos, como 

procedimentos burocráticos em diferentes regiões e o custo de transporte. Apesar 

disso, a infraestrutura engloba os recursos necessários para facilitar a comunicação 

entre os nós da rede. Nesse caso, os subfatores têm relação com os canais de 

distribuição, a eficiência das conexões existentes e a padronização dos 

procedimentos.  

 O critério colaboração define-se como o compartilhamento de informações 

entre empresas, processos, departamentos e os elementos-chaves que estão 

relacionados, como as informações quanto ao conhecimento e ao risco (LORENTZ, 

2008;TANSAKUL et al., 2018). Essas ações ocorrem por intermédio de reuniões entre 

os nós da rede, relatórios que podem ser partilhados e de acordo com a percepção 

de como essas colaborações estão ocorrendo. 

  A qualidade, por sua vez, refere-se ao padrão de serviço, produtos, 

planejamento, documentação e segurança para uma cadeia, afetando diretamente a 

produtividade, a efetividade e a confiança (LAM; SONG, 2013). Por estar relacionada 

com a cadeia de suprimentos com vários nós, a qualidade garante que todas as partes 

estejam satisfeitas com os processos atuais. Desse modo, os subfatores estão ligados 

à satisfação dos usuários, ao retrabalho, caso seja necessário, e à garantia de que o 

produto chegará ao destino final dentro das condições previamente estipuladas. E, 

por fim, há o critério de inovação, o qual se relaciona à capacidade do 

empreendimento em inovar nos procedimentos e nas metodologias, bem como na 

promoção de novos produtos. 
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Quadro 3 - Proposta teórica de fatores 
 

Fatores 
Críticos de 
Sucesso 

Detalhamento Referências Subfatores 

Resiliência 

Capacidade de se 
recuperar após um evento 

imprevisto ou quando a 
cadeia presencia uma 

parada inesperada. 

(KUMAR; 
ANBANANDAM, 2019) 

Risco financeiro; 
Agilidade frente às 

mudanças do mercado 
Integração dos agentes. 

Capital social 
Mão-de-obra qualificada e 
formalidades das vagas 

oferecidas 

(KANNAN, D., 
2018;KUMAR; 

ANBANANDAM, 
2019b;TANCO et al., 

2018) 

Cultura organizacional; 
Valores da empresa; 

Gestão do 
conhecimento. 

 

Eficiência 

Utilização eficiente para 
fornecer produtos e 

serviços competitivos e 
econômicos. 

(LIANG et al., 2006; 
TRIPATHI; 

RANGARAJAN; 
TALUKDER, 

2019;REZAEI et al., 
2019; TANSAKUL et 

al., 2018) 

Disponibilidade de 
produtos; 

Atendimento dos 
pedidos; 

Adaptabilidade. 

Capital de Giro 

Recurso de renovação 
financeira que se 

encontra disponível 
através de produtos, 

inventário, entre outras 
formas. 

(PENG; ZHOU, 
2019;TRIPATHI; 
RANGARAJAN; 

TALUKDER, 2019) 

Plano Estratégico da 
Empresa; 

Governança 
Corporativa; 

Crescimento dos lucros. 

Sustentabilidade 

Quando a empresa está 
ciente dos impactos 

sociais e ambientais que 
podem ser gerados a 

partir da sua atividade. 

(CHACÓN VARGAS; 
MORENO MANTILLA, 

2016;GOVINDAN; 
KHODAVERDI; 

VAFADARNIKJOO, 
2015) 

Responsabilidade 
Social; 

Responsabilidade 
Corporativa; 

Responsabilidade 
Ambiental. 

Infraestrutura 

Quantidade de recursos 
disponíveis, que facilitam 
a gestão entre os atores 

envolvidos. 

(TANCO et al., 2018) 

Canais de distribuição; 
Eficiência de conexões; 

Padronização dos 
procedimentos. 

Colaboração 

Compartilhamento e troca 
de informações e 

planejamento entre duas 
ou mais partes 
independentes. 

(AL-MUDIMIGH; 
ZAIRI; AHMED, 2004; 

TANSAKUL et al., 
2018;CHACÓN 

VARGAS;TRIPATHI; 
RANGARAJAN; 

TALUKDER, 2019) 

Relatórios dos 
stakeholders; 

Reuniões periódicas; 
Resultados práticos da 

colaboração. 

Qualidade 
Qualidade dos serviços 

oferecidos. 

(LAM; SONG, 
2013;REZAEI, J. et al., 

2019;TANSAKUL et 
al., 2018) 

Satisfação dos usuários; 
Retrabalho; 

Garantia 
pós-venda. 

 

Inovação 

Capacidade de 
desenvolvimento de 

novas ideias de produtos 
e serviços ou de melhorar 

a qualidade do que já é 
ofertado. 

(TANSAKUL et al., 
2018;VIJAYASARATH

Y, 2010) 

Novos modelos de 
negócio; 

Inovação radical; 
Inovação incremental. 

 
Fonte: Autora (2020).  
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 Para agrupar todos os fatores críticos de sucesso (FCS), existem os pontos de 

vista fundamentais (PVF), que auxiliam na construção da estrutura hierárquica. 

Conforme o estudo bibliográfico realizado, autores classificaram os principais agentes 

da cadeia de valor de diferentes formas. A partir disso, será utilizada a classificação 

com cinco agentes: indústria, clientes, fornecedor, distribuidor e governo. 

 Essa classificação é importante para a construção da modelagem matemática 

da análise final, já que permitirá que sejam obtidas as avaliações individuais para cada 

agente e, assim, a realização de planos de ações concretos para futuras ações e 

implementações. Por exemplo, a indústria está conectada com todos os fatores 

levantados, pois são elementos que estão conectados com todos os fatores. No 

Quadro 4, as relações entre os pontos de vista fundamentais e fatores críticos de 

sucesso estão descritas. 

 

Quadro 4 - Relação entre os PVF e FCS 

 

Pontos de Vista 
Fundamentais 

(PVF) 

Fatores Críticos de Sucesso (FCS) 
relacionados 

Autores 

Indústria Resiliência; capital social; eficiência; 
capital de giro; sustentabilidade; 

infraestrutura; colaboração; qualidade; 
inovação. 

(BULSARA; QURESHI; PATEL, 
2014;NURCAHYO; 

PUSTIWARI; GABRIEL, 2018; 
MA et al., 2018) 

Fornecedor Capital social; sustentabilidade; 
inovação. 

(NURCAHYO; PUSTIWARI; 
GABRIEL, 2018;TRIPATHI; 

RANGARAJAN; TALUKDER, 
2019; MA et al., 2018)  

Distribuidor Eficiência; sustentabilidade; 
infraestrutura; colaboração. 

(BULSARA; QURESHI; PATEL, 
2014;NURCAHYO; 

PUSTIWARI; GABRIEL, 2018; 
MA et al., 2018) 

Governo Sustentabilidade; infraestrutura; 
colaboração. 

(NURCAHYO; PUSTIWARI; 
GABRIEL, 2018; MA et al., 

2018) 

Cliente Qualidade; inovação; sustentabilidade. (NURCAHYO; PUSTIWARI; 
GABRIEL, 2018; MA et al., 

2018) 

 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 
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 Os fornecedores estão ligados ao fator de inovação, devido às mudanças e às 

pesquisas técnicas para aprimorar produtos, ao capital social na questão de 

treinamentos para habilidades e ao fator de sustentabilidade. Toda empresa pode 

realizar ações para diminuir o impacto ambiental na sociedade (MA et al., 2018). 

 Enquanto isso, o governo relaciona-se ao fator de infraestrutura, visto que 

partilha de certos benefícios, como as conexões disponíveis entre os agentes, os 

modais de transporte disponíveis, a qualidade e as tecnologias empregadas.  Além 

disso, é possível relacionar os órgãos governamentais ao fator de colaboração, 

porque existem diversos incentivos às empresas. 

 Do ponto de vista do cliente, o fator crítico de sucesso de qualidade é 

importante uma vez que garante que a necessidade do consumidor foi atendida com 

o produto ou com o serviço. Além da qualidade, é do interesse do cliente a nova oferta 

de melhorias proveniente do investimento em inovações de processos e diferentes 

metodologias para a resolução de problemas, bem como propostas sustentáveis, as 

quais possam garantir que que os impactos para o ambiente sejam baixos.  

 Segundo o distribuidor, alguns pontos precisam ser considerados, como a 

eficiência do processo, a sustentabilidade e a colaboração com outros agentes da 

rede. Ainda, a utilização de tecnologias, para facilitar essa comunicação, é benéfica e 

auxilia a interpretação correta dos dados. A partir disso, é possível estruturar os 

fatores subdivididos em subfatores em uma estrutura hierárquica, conforme a Figura 

4. 
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Figura 4 – Relação entre os PVF e FCS 

 

Fonte: Adaptado de acordo com Quadro 4 (2020). 

 

 

 Assim, os pontos de vista fundamentais estão relacionados com os fatores 

críticos de sucesso. Essas relações são importantes para analisar como a visão macro 

podem influenciar no negócio. A próxima seção são os procedimentos metodológicas 

e aborda as etapas para a realização da pesquisa. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Essa seção apresenta os procedimentos metodológicos para a condução desta 

pesquisa. A primeira seção trata da classificação metodológica do estudo. Na segunda 

parte, é exibido o cenário de aplicação do estudo. Já na terceira seção, são 

explanadas todas as etapas da pesquisa. Por fim, na quarta parte, é apresentada a 

matriz de amarração do estudo realizado. 

 

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO 

 

A pesquisa é classificada, quanto à natureza, como aplicada e faz uso do 

método científico indutivo. Quanto à abordagem, enquadra-se no tipo quantitativa e 

qualitativa, com objetivos exploratórios e descritivos. Os procedimentos 

metodológicos são bibliográficos devido aos estudos bibliométricos realizados no 

início deste trabalho, à pesquisa documental, ao levantamento e à modelagem, indo 

em direção ao produto final da proposta. 

 

 

 

Quadro 5 – Enquadramento metodológico da pesquisa 

 

Classificação Enquadramento 

Natureza Aplicada 

Abordagem 
Qualitativa 

Quantitativa 

Objetivos 
Exploratória 
Descritiva 

Procedimentos 
técnicos 

Pesquisa Bibliográfica 
Levantamento 

Modelagem 

Método científico Indutivo 

 

Fonte: Autora (2020). 

 

Quanto à natureza, a pesquisa é classificada como aplicada em função de 

buscar resolver problemas ou necessidades concretas e imediatas do ambiente 
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estudado, a partir de estudos prévios para embasar o pesquisador (APPOLINÁRIO, 

2011;GIL, 2017). 

Durante ela, também se empregou o  método indutivo porque, a partir de dados 

particulares, foi possível inferir uma verdade geral ou universal, além do fato de que o 

conteúdo se mostrou muito mais amplo do que as premissas em que foi baseado 

(MARCONI; LAKATOS, 2017). Quanto à abordagem, foi empregada, no estudo, uma 

forma combinada, pois envolveu conhecimentos qualitativos, com a busca de 

referências e de informações em artigos, por meio de resultados quantitativos, com a 

coleta e o tratamento dos dados do instrumento de pesquisa. 

Referente aos objetivos, esse trabalho é considerado exploratório e descritivo, 

pois necessitou de uma contextualização do problema para a definição de hipóteses 

(MATIAS-PEREIRA,2016). Ainda, o estudo se classifica como descritivo porque 

utilizou informações provenientes de um instrumento de pesquisa para descrever as 

características observadas.  

Quanto aos procedimentos técnicos empregados, pode-se enquadrar o estudo 

em uma pesquisa em bibliográfica, visto que foi realizada uma busca em materiais 

que atendessem aos requisitos da pesquisa, os quais embasaram a construção da 

proposta. Ressalta-se que, nesse trabalho, não se almeja reforçar o que já foi dito, 

mas sim inferir novas conclusões e novas abordagens sobre o assunto (MARCONI; 

LAKATOS, 2017). Além disso, o estudo caracteriza-se como levantamento por 

questionar um grupo de pessoas (especialistas da área) a fim de entender o problema 

estudado e com o intuito de gerar dados quantitativos (GIL, 2017). A partir desses 

dados e das informações coletadas, o produto final da pesquisa será uma modelagem 

matemática que possa auxiliar os gestores em suas tomadas de decisão. 

  

3.2 CENÁRIO 

 

O cenário de pesquisa é o estado do Rio Grande do Sul (RS), especificamente 

a cidade de Santa Maria (RS). O objeto de estudo são empresas do agronegócio 

localizadas região de Santa Maria, as quais possam ser classificadas como empresas 

de médio ou de grande porte.   

Para a aplicação da pesquisa, foram consultadas seis empresas que se 

encontravam nesses requisitos. Ainda, foram consultados especialistas que tivessem 

conhecimento do processo de fornecedores e que pudessem contribuir com o estudo. 
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A primeira empresa que fez parte da pesquisa é a Urbano Alimentos. Essa 

possui sua matriz de produção no estado de Santa Catarina (SC), mas conta com 

outras unidades de produção entre o Rio Grande do Sul e Paraná. Ela apresenta uma 

notoriedade nacional e atua no beneficiamento de arroz, feijão, farinha e macarrão de 

arroz, produzindo 50 mil toneladas de alimentos por mês. 

 A segunda empresa é a Sementes Aurora, que tem sede na cidade de Cruz 

Alta (RS), sendo responsável pela produção de grãos e pelo beneficiamento de grãos 

de soja. Iniciou com uma estrutura familiar, porém, com o tempo, expandiu seus 

negócios. O terceiro empreendimento que respondeu à pesquisa é a AGCO, 

responsável pela produção de máquinas e de equipamentos agrícolas voltados para 

o agronegócio, possuindo três unidades de produção no Rio Grande do Sul (RS).  

A Corteva Agriscience possui uma abrangência maior no Brasil e no exterior 

porque se resultou da fusão de outras empresas. O foco de produto e soluções está 

na área de proteção de cultivos, sementes, tecnologias e tratamento de sementes.  

 Já a Sementes Costabeber, também participante do estudo, originou-se de 

uma sociedade familiar e apresenta vários centros de pesquisa dentro do estado do 

Rio Grande do Sul. Ela tem, como propósito, o fornecimento de sementes de 

qualidade para seus clientes. E, por fim, a empresa Marzari Alimentos possui matriz 

na cidade de Santa Maria (RS) e está focada no beneficiamento de arroz.  

 

3.3 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA 

 

Ao longo da elaboração da construção da dissertação, foram percorridas 

algumas etapas para fosse possível atingir os objetivos iniciais. A pesquisa teve início 

com o referencial teórico, por meio das buscas bibliográficas, que ajudaram a embasar 

a construção da justificativa para a constituição dos fatores. A estruturação dos PVFs, 

fatores e subfatores contemplou a finalização da primeira parte do estudo. A partir 

disso, a próxima etapa consistiu na verificação da adequabilidade da estrutura 

hierárquica, com especialistas da área, empregando-se a técnica Delphi. 

A referida técnica foi utilizada através de um questionário para reunir 

informações, além de fornecer dados com o intuito de garantir a adequabilidade dos 

fatores analisados (LEE; YAN, 2019). O método foi escolhido em função de conseguir 

integrar a opinião dos especialistas rapidamente, eliminando os fatores com 
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importância, que fossem inadequados ao contexto das empresas no viés do estudo 

(CHEN; LEE, 2018).  

Em termos do número de especialistas em painel necessários, a faixa sugerida 

é: 5–20, não> 50 (HASSON; KEENEY; MCKENNA, 2000). Desse modo, durante essa 

etapa, foram consultados cinco especialistas que poderiam validar os fatores. Dentre 

eles, estavam pesquisadores acadêmicos relativos ao assunto e indivíduos do 

mercado com experiência prática. O questionário estruturado para a parte de 

validação contava com duas perguntas de forma direta, questionando caso o 

especialista concordasse com a estrutura apresentada e caso não concordasse, qual 

era a percepção frente ao indicador, ou o que poderia ser uma forma mais eficiente 

de avaliação. 

Os especialistas respondentes avaliaram que alguns dos FCSs levantados não 

estavam definidos para que pudessem apresentar um resultado relevante. Os fatores 

foram analisados novamente pela pesquisadora, e as todas as sugestões foram 

acatadas.  

Após a análise da técnica Delphi, foi construído o segundo instrumento de 

pesquisa destinado para os especialistas que representavam as empresas que 

fizeram parte do estudo. As empresas escolhidas foram definidas dentro da área do 

agronegócio com presença na cidade de Santa Maria e região. O questionário foi 

construído com base nos fatores críticos de sucesso e seus indicadores, a fim de 

entender a importância individual e o desempenho que cada empresa possuía.  

Nas Figuras 5 e 6, estão representadas duas perguntas do questionário, 

relativas apenas a um indicador. A escala do instrumento foi a Escala Likert, de 1, 

nível mínimo, até o nível máximo, ou seja, 5. Por exemplo, no primeiro 

questionamento, pode ser pouco importante, até muito importante o fato de a empresa 

conhecer os riscos financeiros a que está sujeita. Assim, o objetivo do primeiro 

questionamento foi entender a percepção do respondente frente aquele indicador e, 

no segundo questionamento, avaliar de que forma a empresa atua nesse cenário. 
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Figura 5 – Modelo de pergunta da importância 

 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

 

Figura 6 – Questionário do desempenho 
 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

Quando os dados foram coletados, utilizou-se o método MOORA (Multi-

Objective Optimization on the basis of ratio analysis), uma metodologia multicritério 

para avaliação das empresas. Após essa etapa, com o desempenho final já 

encontrado, o objetivo, foi empregada a técnica multicritério MAUT(Multi Attribute 

Utility Theory), a fim de encontrar o desempenho individual dos fatores críticos e 

indicadores para que as recomendações às empresas pudessem ser feitas. De acordo 

com Min (1994), esse método possui inúmeros benefícios, uma vez que gera menos 

dificuldades computacionais para uso, não necessita de tantas informações e 

estrutura problemas complexos em forma de uma hierarquia simples. A função 

utilidade do método MAUT é encontrada a partir da opinião dos especialistas, quando 

questionados da importância de cada indicador. Então, caso o grupo de respondentes 

fosse alterado e as suas percepções mudassem, a função seria alterada, assim como 

as taxas de cada indicador. 

A Figura 7 representa as etapas do estudo, desde a construção do referencial 

teórico até a avaliação dos resultados. 
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Figura 7 - Etapas da pesquisa 

 

 
Fonte: Autora (2020). 

 

 

Na etapa de avaliação dos resultados, foram utilizados o rankeamento 

fornecido pelo software MONNA para a determinação dos pesos relativos dos fatores 

e subfatores analisados. Após, o cálculo do desempenho foi feito por intermédio dos 

pesos e das respostas dos especialistas.  

Sabendo que os indicadores de desempenho são medidas que quantificam a 

performance da empresa em cada um dos fatores estabelecidos, a etapa que conduz 

à construção dos indicadores de desempenho refere-se à mensuração do 

desempenho local da empresa em cada fator e, ainda, a preocupação em retornar, ao 

gestor, a real situação de cada fator crítico de sucesso que compõe a modelagem. 

 A partir dos resultados encontrados, foram discutidas as conclusões e as 

pesquisas futuras. 
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3.4 MATRIZ DE AMARRAÇÃO  

 

A matriz de amarração da pesquisa consiste em uma ferramenta metodológica 

que expõe a ligação entre o problema de pesquisa e todos os demais processos deste 

projeto de qualificação, com o objetivo de melhorar a qualidade do material em 

desenvolvimento. Desse modo, essa ferramenta é importante para ajudar os 

pesquisadores a entenderem as conexões entre a teoria, metodologia, resultados e 

implicações, evitando ineficiências ao final da pesquisa (MAZZON, 2018). A matriz 

está representada no Quadro 7. 

Ela, além de auxiliar o pesquisador durante o desenvolvimento do trabalho, 

apoia o completo entendimento do projeto pelo leitor, que pode compreender os 

aspectos discutidos anteriormente.  

 



41 

Quadro 6 - Matriz de Amarração 

Problema de 
Pesquisa (1) 

Objetivo 
Geral (2) 

Objetivos 
Especificos (3) 

Fundamenta
ção Teórica 

(4) 

Metodologia 
(5) 

Coleta de 
Dados (6) 

Pesquisa de 
campo (8) 

Título de 
Trabalho 

(9) 

Como ocorre a 
mensuração da 
competitividade 

da cadeia de 
valor na 

indústria do 
agronegócio? 

Construção 
de um modelo 

de 
mensuração 

da 
competitividad

e da cadeia 
de valor do 

setor 
industrial do 
agronegócio 

Definir os fatores 
relacionados da 
cadeia de valor 

 
Cadeia de 

Valor 

Revisão 
Sistemática 
Bibliométrica 

 
 
 
 
 

Instrumento 
de coleta 

elaborado a 
partir da 
revisão 

sistemática e 
das 

ferramentas 
selecionadas 
para o SMD 

 
 
 
 

Instrumentos 
foram 

construídos 
para 

validação 
dos 

indicadores 
estruturados, 
após para a 

coleta de 
informações 
juntamente 

com os 
especialistas 

 
Modelo de 

mensuração 
da 

competitivid
ade da 

cadeia de 
valor 

Identificar os 
principais 

stakeholders  
Stakeholders 

 
Técnica 
Delphi – 

Validação 
dos 

Instrumentos 
 

 
Encontrar o nível 

de correlação 
Cadeia de 

suprimentos 

Ferramenta 
MAUT para 

avaliar a 
correlação 

 
Construir a 
modelagem 

Sistema de 
Mensuração 

de 
Desempenho 

Ferramenta 
MOORA para 

avaliar a o 
desempenho 

final 

Teste da 
modelagem 

Mensurar a 
competitividade 
dos objetos de 

estudo 
AMARRAÇÃO (1) (2) (3) (3 e 4) (5) (4) (2 e 3) 

 

Fonte: Adaptado de Mazzon (2018).
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4 MODELAGEM 

 

O presente capítulo apresenta a construção da modelagem. Na primeira seção, 

é exibida a construção da estrutura hierárquica. Já na segunda parte, são expostos 

os indicadores e as escalas de avaliação utilizadas na modelagem. Sequencialmente, 

a terceira seção apresenta a formulação matemática da modelagem, o modo como foi 

construída e os parâmetros.  

 

4.1 ESTRUTURA HIERÁRQUICA 

 

Na seção 2.4 o desenvolvimento teórico dos fatores foi discutido. Ele foi fruto 

da revisão sistemática realizada e da validação com os especialistas. Assim, os 

fatores críticos de sucesso foram agrupados em pontos de vista fundamentais. 

Como descrito anteriormente, são cinco pontos de vista fundamentais, 

relacionados aos ambientes, encontrados no cenário estudado. Na Figura 8, pode ser 

visualizada a estrutura dos pontos de vista fundamentais e dos fatores críticos de 

sucesso.  
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Figura 8 - Estrutura Hierárquia 

 

 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020).
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4.2 FORMULAÇÃO MATEMÁTICA SISTEMA DE PONDERAÇÃO 

 

As informações coletadas no questionário com as empresas foram empregadas 

para o cálculo das taxas de substituição, das taxas globais dos indicadores, dos 

fatores críticos de sucesso e dos pontos de vista fundamentais. Essas informações 

representam a importância relativa entre os critérios, possibilitando identificar quais 

fatores possuem maior ou menor importância frente ao cenário estudado. 

A escala utilizada do questionário foi a Escala Likert, de 1 a 5, de pouco 

importante até muito importante. A partir dessa compilação, realizaram-se os cálculos 

das taxas de substituição em planilha eletrônica do software Microsoft Excel®, através 

do método MAUT, em que são calculadas a partir da base da estrutura hierárquica 

seguindo até o topo, retornando às ponderações locais e globais de cada fator. O 

Quadro 7 e a Tabela 1 apresentam esses valores. 

Após esse procedimento, calcularam-se as contribuições locais de cada 

critério. O cálculo é realizado a partir da razão entre o valor de importância de um 

critério específico e o somatório obtido pela importância de todos os critérios contidos 

nesta subárea. Dessa forma, são obtidas as taxas locais de substituição, e o processo 

ocorre de forma semelhante nos próximos níveis, como a taxa de substituição dos 

fatores críticos de sucesso. 

 

 

Quadro 7 - Taxas de substituição dos FCS 

             (continua) 

Indicadores 
Taxa de Substituição 

Tsk 
FCS Taxa de Substituição FCS 

Tsk1 1,28 

TSF1 11,167 Tsk2 1,22 

Tsk3 1,22 

Tsk4 1,00 

TSF2 16,167 
Tsk5 1,00 

Tsk6 0,92 

Tsk7 1,13 

Tsk8 1,22 

TSF3 12,500 Tsk9 1,50 

Tsk10 1,44 
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Indicadores Taxa de Substituição FCS Taxa de Substituição FCS 

Tsk11 1,22 

TSF4 10,500 Tsk12 0,94 

Tsk13 1,33 

Tsk14 1,39 

TSF5 13,500 Tsk15 1,61 

Tsk16 1,50 

Tsk17 1,33 

TSF6 12,167 Tsk18 1,28 

Tsk19 1,44 

Tsk20 1,22 

TSF7 11,667 Tsk21 1,28 

Tsk22 1,39 

Tsk23 1,33 

TSF8 12,333 Tsk24 1,39 

Tsk25 1,39 

Tsk26 1,39 

TSF9 11,833 Tsk27 1,28 

Tsk28 1,28 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 

 

Para o cálculo das taxas de substituição dos pontos de vista fundamentais, foi 

necessário realizar um entendimento individual, visto que alguns FCS são 

compartilhados com outros PVF. Assim, foi necessário fazer a média das taxas globais 

referentes ao número de vezes em que ele foi utilizado. 

 

Tabela 1 - Taxa de Substituição dos PVF 

      

 

Pontos de Vista 
Fundamentais 

(PVF) 

Taxa de 
Substituição 

 

 Fornecedor 11,80  

 Distribuidor 17,32  

 Indústria 58,07  

 Governo 10,57  

 Cliente 14,05  

    

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

(conclusão) 
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A partir das taxas de substituição, é possível atingir as taxas globais, que fazem 

relação com a importância relativa de cada indicador. O cálculo das taxas globais dos 

FCS é realizado multiplicando-se as taxas locais de substituição dos FCS localizados 

nos níveis superiores da árvore de decisão. Os resultados estão descritos no quadro 

8. 

 

Quadro 8 - Taxas Globais dos Indicadores e FCS 

Indicadores Taxa Global Tsk FCS Taxas Globais FCS 

Tsk1 3,18% 

TGF1 10,1% Tsk2 3,04% 

Tsk3 3,04% 

Tsk4 3,60% 

TGF2 15,9% 
Tsk5 3,60% 

Tsk6 3,30% 

Tsk7 4,05% 

Tsk8 3,41% 

TGF3 3,7% Tsk9 4,18% 

Tsk10 4,03% 

Tsk11 2,86% 

TGF4 8,9% Tsk12 2,21% 

Tsk13 3,12% 

Tsk14 4,18% 

TGF5 14,8% Tsk15 4,85% 

Tsk16 4,51% 

Tsk17 3,62% 

TGF6 12,0% Tsk18 3,47% 

Tsk19 3,92% 

Tsk20 3,18% 

TGF7 11,0% Tsk21 3,32% 

Tsk22 3,61% 

Tsk23 3,67% 

TGF8 12,3% Tsk24 3,82% 

Tsk25 3,82% 

Tsk26 3,66% 

TGF9 11,3% Tsk27 3,37% 

Tsk28 3,37% 

Total 100,00%   100,00% 

 
Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 
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Foi possível detectar que os indicadores possuem similaridades entre as taxas 

globais de importância, com uma média de 3,57%. Existem casos em que a 

importância relativa desses indicadores é menor que essa média, como o caso do Tsk 

11 e Tsk 12, indicadores relativos a novos modelos de negócio e inovação radical, 

respectivamente.  

No que se refere a outros indicadores, como Tsk 15 e Tsk 16, atendimento de 

pedidos e adaptabilidade, observou-se  que obtiveram uma taxa maior de 

importância, demonstrando a prioridade de algumas empresas em suprir as 

necessidades básicas de seus clientes e fornecedores antes de se preocuparem com 

inovações. 

Quanto aos fatores críticos de sucesso (FCS) e à taxa global referente à sua 

importância (TGF), do total de 9 FCS, dois destacam-se por apresentarem importância 

relativa menor que os outros. É a situação do TGF3, Colaboração, e TGF4, Inovação. 

No caso da colaboração, o indicador menos importante foi as reuniões periódicas e, 

na inovação, inovação radical foi o indicador com a menor importância geral.Os 

resultados dos cálculos da taxa global dos pontos de vista fundamentais (PVF) estão 

apresentados na tabela 2. 

 

Tabela 2 - Taxa global dos PVF 

   

Pontos de Vista 
Fundamentais (PVF) 

Taxa Global 

Indústria 53,30% 

Distribuidor 14,90% 

Cliente 13,40% 

Fornecedor 10,90% 

Governo 7,50% 

 
Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 

 

O PVF com maior taxa global foi a indústria, com 53,3%, devido ao fato de que 

está relacionado com todos FCS e, consequentemente, com todos indicadores. Essa 

é a relação mais importante porque é o ponto da empresa que deve estar atenta às 

diversas variáveis. Após, destaca-se o distribuidor, com 14,90%, e o cliente, com 

13,40%, visto que também são peças-chaves para que as operações possam ocorrer.  
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Em seguida, observou-se o fornecedor, com 10,90% e o menor PVF analisado; 

o governo, com 7,50%, refletindo que os respondentes consideram os indicadores 

relacionados com o menor nível de importância como o fator crítico de colaboração. 

Com o intuito de se obter uma maior confiança dos dados obtidos, foi realizada 

uma comparação entre os dois métodos: MAUT e MONNA, em que os valores de cada 

indicador são muito próximos. No Quadro 9, é apresentada a listagem dos indicadores 

e das taxas de acordo com o método utilizado. 

 

Quadro 9 - Comparação entre os métodos MAUT e MONNA 
 

Indicadores MAUT MONNA Indicadores MAUT MONNA 

Tsk1 3,1808% 3,5641% Tsk15 4,8486% 4,4514% 

Tsk2 3,0425% 3,2825% Tsk16 4,5142% 4,0712% 

Tsk3 3,0425% 3,2300% Tsk17 3,6163% 3,5514% 

Tsk4 3,6040% 3,6101% Tsk18 3,4657% 3,3430% 

Tsk5 3,6040% 3,6101% Tsk19 3,9177% 3,9003% 

Tsk6 3,3036% 3,2300% Tsk20 3,1787% 3,1347% 

Tsk7 4,0545% 4,0347% Tsk21 3,3232% 3,3653% 

Tsk8 3,4058% 3,2460% Tsk22 3,6122% 3,7597% 

Tsk9 4,1798% 4,0508% Tsk23 3,6659% 3,4988% 

Tsk10 4,0250% 3,8789% Tsk24 3,8186% 3,7071% 

Tsk11 2,8609% 3,2825% Tsk25 3,8186% 3,7071% 

Tsk12 2,2107% 2,4778% Tsk26 3,6638% 3,7659% 

Tsk13 3,1210% 3,5514% Tsk27 3,3707% 3,4383% 

Tsk14 4,1798% 3,8550% Tsk28 3,3707% 3,4018% 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

Ressalta-se que, nos dois métodos utilizados, os dois primeiros indicadores 

com a melhor taxa global foram os mesmos: Tsk 15 e Tsk 16, isto é, atendimento aos 

pedidos e adaptabilidade. Enquanto que o último indicador também permaneceu o 

mesmo, Tsk 12, que é relacionado às inovações radicais. 

Foi possível analisar, do mesmo modo, alguns indicadores que mudaram de 

posição no ranking conforme o método. Por exemplo, o indicador Tsk 14 é o terceiro 

colocado se considerar pelo método MAUT, enquanto que, através do Monna, ele cai 

para a sétima posição. Logo, detectou-se que ambos os métodos comprovam que os 

indicadores tiveram um desempenho significativo de acordo com seu papel, dentro da 

modelagem geral. Além disso, outra informação que se pode usar, para avaliar a 
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correlação dos indicadores, é o resultado que o Moora apresenta para ilustrar essas 

relações. 

Segundo a simulação realizada com os 28 indicadores e a perspectiva das seis 

empresas, a correlação encontrada foi de 0,9396. Esse valor é muito positivo e 

significativo. Ele nos permite concluir que os indicadores têm uma boa performance 

(LY; MARSMAN; WAGENMAKERS, 2018;WU et al., 2018).  

 

4.3  FORMULAÇÃO MATEMÁTICA SISTEMA DE MENSURAÇÃO 

 

O cálculo da mensuração do desempenho por parte das empresas está 

apresentado na Tabela 3. 

 

Tabela 3 - Resultado de desempenho por empresa 
        

 Indicadores 
Empresa 

1 
Empresa 

2 
Empresa 

3 
Empresa 

4 
Empresa 

5 
Empresa 

6 

 Tsk1 0,13 0,17 0,17 0,17 0,17 0,17 
 Tsk2 0,18 0,18 0,14 0,14 0,23 0,14 
 Tsk3 0,18 0,18 0,09 0,14 0,23 0,18 
 Tsk4 0,17 0,17 0,13 0,17 0,21 0,17 
 Tsk5 0,17 0,17 0,13 0,17 0,21 0,17 
 Tsk6 0,18 0,18 0,09 0,14 0,23 0,18 
 Tsk7 0,19 0,19 0,11 0,15 0,19 0,19 
 Tsk8 0,18 0,18 0,09 0,18 0,23 0,14 
 Tsk9 0,19 0,19 0,11 0,19 0,19 0,15 
 Tsk10 0,19 0,19 0,12 0,15 0,19 0,15 
 Tsk11 0,18 0,18 0,14 0,14 0,23 0,14 
 Tsk12 0,18 0,18 0,12 0,12 0,29 0,12 
 Tsk13 0,21 0,21 0,13 0,13 0,21 0,13 
 Tsk14 0,16 0,16 0,20 0,12 0,20 0,16 
 Tsk15 0,17 0,17 0,17 0,14 0,17 0,17 
 Tsk16 0,19 0,19 0,15 0,11 0,19 0,19 
 Tsk17 0,21 0,21 0,13 0,13 0,21 0,13 
 Tsk18 0,22 0,22 0,09 0,13 0,22 0,13 
 Tsk19 0,19 0,15 0,12 0,15 0,19 0,19 
 Tsk20 0,23 0,23 0,05 0,14 0,23 0,14 
 Tsk21 0,17 0,17 0,04 0,22 0,22 0,17 
 Tsk22 0,20 0,20 0,16 0,12 0,20 0,12 
 Tsk23 0,21 0,21 0,08 0,13 0,21 0,17 
 Tsk24 0,20 0,20 0,12 0,12 0,20 0,16 
 Tsk25 0,20 0,20 0,12 0,12 0,20 0,16 
 Tsk26 0,16 0,16 0,12 0,16 0,20 0,20 
 Tsk27 0,17 0,17 0,13 0,13 0,22 0,17 
 Tsk28 0,17 0,17 0,09 0,17 0,22 0,17 
 Yi 5,17 5,18 3,31 4,05 5,86 4,44 

 
Yi  

Normalizado 
0,88 0,88 0,56 0,69 1,00 0,76 

 Desempenho 4,42 4,42 2,82 3,45 5,00 3,79 

 
Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 
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O valor obtido está na escala Likert, em que o valor máximo de desempenho é 

5.O valor de Yi foi obtido somando todos os desempenhos de cada indicador e, depois, 

foi normalizado. A partir da normalização, é possível multiplicar esse valor pelo valor 

máximo da escala, 5, obtendo o resultado final.  

A Urbano Alimentos e a Sementes Aurora tiveram um bom desempenho, de 

4,42, frente aos indicadores levantados. A AGCO apresentou o menor desempenho, 

de 2,82. Já a Corteva Agriscience obteve um desempenho de 3,45; a Sementes 

Costabeber obteve desempenho máximo de 5 e, por fim, a Marzari Alimentos, 3,79. 

Salienta-se que a pesquisa foi aplicada com um representante de cada 

empresa, o qual tivesse conhecimento sobre os processos e as ações. Em função 

disso, pode-se avaliar que, no caso das Sementes Costabeber, o especialista acredita 

que não haja pontos de melhoria e que a empresa está satisfazendo todos os 

requisitos possíveis. Por outro lado, a respondente da AGCO adotou uma postura 

mais crítica, apontando várias opções de melhoria para a empresa. 
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5 RESULTADOS 

 

Essa seção apresenta os resultados desta pesquisa. A primeira subseção trata 

da aplicação do estudo e nela são discutidas as principais conclusões. Na segunda 

subseção, é exibido o cenário de simulações. Na terceira parte, são analisadas as 

respostas qualitativas obtidas do questionário aplicado e por fim, a análise final dos 

resultados e fechamento da seção. 

 

5.1 APLICAÇÃO DA PESQUISA 

 

De acordo com os resultados encontrados das taxas globais de importância de 

cada indicador, foi possível atingir o desempenho final das empresas. Os resultados 

estão descritos na Tabela 4. 

Ressalta-se que os desempenhos das empresas foram colocados na mesma 

tabela apenas para facilitar a visualização geral, uma vez que não é possível comparar 

o desempenho obtido entre elas, já que cada empresa possui características únicas 

quanto ao mercado em que atua e aos produtos que oferece. 

 

Tabela 4 - Resultado Final 
      

 Empresas Desempenho Final  

 Urbano 4,42  

 Sementes Aurora 4,42  

 AGCO 2,82  

 Corteva 3,45  

 Sementes Costa Beber 5,00  

 Marzari 3,79  

 
Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 

 

A Sementes Costa Beber teve o melhor desempenho na pesquisa, com nota 

final máxima de 5. Como explicado anteriormente, o desempenho de cada empresa 

foi obtido através das respostas de colaboradores de cada empreendimento. Assim, 

acredita-se que o responsável que contribuiu com o estudo percebeu que não 

houvesse possibilidades de melhoria entre os itens colocados pois colocou nota 

máximo em todos os indicadores. Desse modo, se mais pessoas da mesma empresa 

contribuíssem, a percepção poderia ter sido diferente, obtendo-se outros resultados, 

que possibilitassem outra análise. Em todo os fatores críticos de sucesso (FCS), a 
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empresa apresentou desempenho máximo de nota 5. Em decorrência disso, sugere-

se que as medidas e as ações que acontecem atualmente sejam mantidas para que 

a empresa possa manter os resultados alcançados. 

Quanto à empresa Urbano e Sementes Aurora, que obtiveram o mesmo 

desempenho de 4,42, as duas atingiram desempenho máximo em sustentabilidade, 

enquanto que, nos outros FCS, a nota ficou na média 4. A pressão competitiva 

incentiva as empresas a adotarem práticas de cadeias de suprimentos sustentáveis, 

uma vez que tal pressão permite que elas se mantenham competitivas com seus 

rivais, destacando compromissos ambientais em toda a empresa (CHOI; MIN; JOO, 

2018). 

 O único fator crítico de sucesso em que o desempenho dessas duas empresas 

foi diferente foi o capital de giro. Nesse caso, a Urbano atingiu desempenho máximo, 

ao passo que a Sementes Aurora mencionou que ainda existe possibilidade de 

crescimento no indicador de crescimento de lucros. Assim, talvez pelo cenário atual 

de dificuldades, estejam buscando estabilização e outras formas de receita. 

A Marzari Alimentos apresentou um resultado satisfatório, um desempenho 

3,79, com um desempenho maior obtido no FCS de eficiência, que obteve nota de 

4,64. Os indicadores em que apresentou nota máxima foram: de disponibilidade de 

produtos e de adaptabilidade da demanda frente ao que é produzido, o que é uma 

característica importante, uma vez que, no cenário de pandemia, a procura pode ser 

maior que a oferta. 

 Já a Corteva Agriscience obteve um resultado de 3,45 e se destacou nos itens 

como qualidade e colaboração, nos quais a nota foi 4. Esses fatores estão 

relacionados à satisfação dos clientes, ao serviço de pós-venda e às relações 

estabelecidas com os fornecedores.  

A empresa AGCO, com um desempenho final de 2,82, apresentou o melhor 

resultado no FCS de eficiência, quando questionada acerca da disponibilidade de 

produtos, atendimentos aos pedidos e adaptabilidade da demanda. A menor 

pontuação dessa empresa foi obtida no fator capital social, especialmente nos 

indicadores de cultura organizacional e valores. Destaca-se que a pontuação obtida 

foi fornecida apenas com opiniões e experiências de uma representante da empresa 

e que isso reflete apenas a forma como a empresa se comportou diante do modelo 

matemático. 
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Na Figura 9, encontra-se o resultado final de cada empresa do ponto de vista 

de cada fator crítico de sucesso (FCS). Apenas a empresa Sementes Costa Beber 

apresentou um resultado constante entre os pontos; as outras empresas flutuaram 

entre diferentes desempenhos.  

 

Figura 9 - Resultado Final 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

 

O FCS de sustentabilidade foi um fator que apresentou significativa importância 

frente aos outros. No entanto, as empresas destacaram que ainda estão adaptando-

se para encaixar nas normas ambientais, porém que isso é uma meta para o futuro. 

Além disso, outro resultado importante é o referente à avaliação das taxas de 

substituição globais dos fatores críticos de sucesso, as quais foram apresentadas 

anteriormente. Percebeu-se que os fatores mais avaliados foram os relacionados à 

qualidade e à eficiência. Já os menos avaliados foram quanto à colaboração com os 

outros elos da cadeia e os referentes à inovação de produtos e de serviços. Foi 

possível levantar questionamentos quanto aos motivos que levaram os respondentes 

a tal entendimento. Por exemplo, diante do cenário de incertezas e de dificuldades, as 



54 

empresas preferiram reunir esforços para manter a qualidade dos produtos e dos 

serviços, realizando pós-venda com os clientes para que estejam satisfeitos e haja 

adaptação frente à demanda variável. Ainda, elas não focaram no desenvolvimento 

de produtos e de serviços diferenciados para que não corressem mais riscos no 

mercado, além de possuírem menos tempo disponível para reuniões com 

fornecedores e negociações. 

Por intermédio do software Monna, foi possível encontrar o fator de correlação 

nas simulações realizadas através dos vinte e oito indicadores. Esse valor é obtido 

utilizando a matriz de decisão e suas respectivas taxas individuais como atributo de 

classificação para o ANN Multilayer Perceptron (MLP) (BAIERLE et al., 2020). O fator 

encontrado, para os todos fatores, é de 0,9396.  

O fator de correlação está relacionado com o correlação de Pearson, que é 

uma medida linear para analisar a dependência de duas variáveis; já o intervalo de 

resultados é de -1 a 1, sendo que  valores acima de 0,90 indicam uma relação muito 

forte (BAIERLE et al., 2020;LY; MARSMAN; WAGENMAKERS, 2018). Dessa 

maneira, um fator de correlação mais próximo de 1 indica que a modelagem é eficiente 

com os fatores elencados, além de indicar que, ao melhorar o desempenho em um 

indicador, os demais tendem a melhorar também (BAIERLE et al., 2020). Portanto, 

podemos concluir que a modelagem e os fatores da pesquisa se mostraram positivos 

e fazem sentido no cenário aplicado. 

Na próxima subseção, foram analisadas simulações feitas a fim de se verificar 

o comportamento das empresas, em diferentes cenários, caso a nota fosse diferente 

para alguns indicadores.   

 

5.2 SIMULAÇÕES 

  
  O objetivo deste estudo é a construção de um modelo de mensuração da 

competitividade da cadeia de valor do setor industrial do agronegócio, assim a partir 

do resultado foi possível gerar informações para auxiliar os gestores em suas tomadas 

de decisão. Em função disso, nessa subseção, são apresentadas sugestões futuras 

para aquelas empresas que possuem oportunidades de melhoria em relação ao 

desempenho dos indicadores. As simulações serão feitas com as duas empresas em 

que o desempenho ficou abaixo de 3,5, ou seja:  Corteva Agriscience e AGCO. 
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 A primeira simulação realizada foi feita com a AGCO, alterando o quadro de 

indicadores relacionados à integração dos agentes da cadeia, à cultura 

organizacional, aos valores da empresa e à padronização dos processos. Na Tabela 

5, há informações da nota anterior e a respeito da posterior à simulação. 

 

Tabela 5 - Simulação Empresa AGCO 

Indicadores Nota antes Nota depois 

Tsk3 – Integração Agentes 2 4 

Tsk20 – Cultura Organizacional 1 3 

Tsk21 – Valores 1 3 

Tsk28 - Padronização 2 4 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 
 O desempenho atual da empresa é de 2,82. Ao realizar as mudanças, priorizou-

se a ação nos indicadores com o menor desempenho. Isso não significa que tenha 

sido uma atividade simples, por exemplo, alterar a forma que os valores e a cultura 

são percebidos pelos colaboradores, mas algo que deve ser colocado em pauta dos 

gestores. Então, através da mudança dos fatores com nota 1 para nota 3, e os fatores 

que tinham nota 2 para nota 4, a empresa pôde atingir um novo desempenho total, de 

3,12. Isso representa uma melhoria de 10,64% se comparado ao desempenho anterior 

da empresa. 

 Na segunda simulação realizada com a empresa Corteva, foram alterados 

quatro indicadores entre os fatores críticos que a empresa teve o menor desempenho. 

Assim, foram analisados indicadores relacionados à integração entre os agentes, às 

inovações incrementais, ao plano estratégico e à responsabilidade social. Na Tabela 

6, podem ser visualizadas as notas atuais e as obtidas após a simulação. 

 

Tabela 6 - Simulações Empresa Corteva 

Indicadores Nota antes Nota depois 

Tsk3 – Integração Agentes 3 4 

Tsk12 – Inovações Incrementais 3 4 

Tsk17 – Plano Estratégico 3 4 

Tsk23 – Responsabilidade Social 3 4 

 
Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 
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 O desempenho da empresa, anterior à simulação, foi de 3,45. Após, alterando 

a nota intermediária para o próximo nível 4, foi obtido um desempenho total de 3,60. 

É preciso observar que a melhoria foi de aproximadamente 4,35%, visto que a 

empresa já apresentava um resultado satisfatório. Apenas realizando estratégias 

diferenciadas, o negócio conseguiu apresentar benefícios de acordo com as 

necessidades levantadas. 

 

 
5.3 ANÁLISES QUALITATIVAS 

 

No questionário aplicado aos respondentes, além das questões de múltipla 

escolha, foram desenvolvidas duas perguntas abertas para se obter respostas a uma 

análise qualitativa. Ambas perguntas estavam relacionadas ao entendimento dos 

especialistas com a situação atual do setor do agronegócio e como os itens da 

pesquisa que faziam jus à situação. 

O especialista da Urbano Alimentos comentou que “Processos como 

Governança Corporativa, Planejamento Estratégico, e Responsabilidade Social e 

Ambiental estão bem estruturadas dentro dos nossos processos”. Esse é um resultado 

que pode ser comprovado com o desempenho final, já que a empresa obteve uma 

boa pontuação quando comparada a outras empresas e ainda observou que existem 

possibilidades de melhorias em outros processos. De acordo com a resposta que ele 

enviou: “Todos os itens acima da pesquisa são de extrema importância dentro do 

ambiente empresarial, alguns que não pontuei nota 5 referem-se a processos que 

ainda podem melhorar ou estão em processo de melhorias. ” 

Ainda no que tange à percepção dos respondentes quanto aos indicadores 

levantados, o representante das Sementes Costa Beber pontuou que “Os indicadores 

são fundamentais, de modo que devem ser eficientes e sincronizados entre si para 

progresso da empresa”. Logo, acredita-se que a empresa possua um processo 

controlado de indicadores porque apresentou um ótimo desempenho frente aos 

indicadores e no que se refere ao desempenho máximo geral. 

A respondente da Corteva Agriscience comentou, quanto ao cenário do COVID-

19 e à forma de que alguns colaboradores estão desempenhando suas atividades, 

que: “Pós COVID-19 vejo que terá algumas alterações no setor administrativo, mais 
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pessoas trabalhando de casa, e muito cuidado para aqueles que estão atuando de 

forma presencial. ” E, por fim, o representante da Marzari Alimentos apenas fez 

menção sobre a pesquisa e os itens pontuados: “Muito interessante e bem completa”.  

 

5.4 ANÁLISE FINAL 

 

Assim, a partir dos resultados obtidos é importante enfatizar que através do 

modelo matemático, foi possível encontrar a competitividade das empresas do 

agronegócio, pois apoiado da visão global do setor, foi dividido em visões menores e 

assim, encontrar os indicadores. Além disso, a cadeia de valor está sempre sofrendo 

alterações de acordo com as condições do mercado e do cenário, sendo necessário 

estudos para que a estrutura hierárquica encontrada esteja atualizada de acordo com 

as necessidades. 

A pesquisa concluiu que no momento de COVID-19, algumas das empresas 

pesquisadas estão adotando uma postura conservadora frente as inovações e 

colaborações frente aos outros stakeholders. No entanto, são essas estratégias que 

iriam auxiliar as empresas para enfrentar os períodos de dificuldades.  
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6 CONCLUSÕES 

 

Esta seção apresenta as considerações finais e a conclusões obtidas a partir 

dos resultados encontrados. Após, foram explicitadas as limitações encontradas no 

estudo, tecidas sugestões para estudos futuros na mesma linha da pesquisa e as 

contribuições práticas. 

 

6.1 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A pesquisa realizada nesta dissertação de mestrado teve, como ponto de 

partida, a análise dos stakeholders na cadeia de valor e a forma como podem 

contribuir com a competitividade de empresas do setor do agronegócio.  

 A partir desse cenário, foi possível observar que a competitividade é impactada 

por inúmeros fatores, relativos aos diferentes fornecedores e às relações 

estabelecidas entre eles. Desse modo, o estudo foi motivado pelo seguinte problema: 

como ocorre a mensuração da competitividade da cadeia de valor na indústria do 

agronegócio? O objetivo geral do trabalho consistia na construção de um modelo de 

mensuração da competitividade da cadeia de valor do setor industrial do agronegócio. 

 O resultado final foi obtido a partir da identificação de vinte e dois indicadores, 

nove fatores críticos de sucesso e cinco pontos de vista fundamentais. Todas essas 

informações foram organizadas de acordo com a estrutura hierárquica apresentada 

anteriormente. Essas informações foram validadas por especialistas na área, da 

iniciativa privada e pública. Com base nos resultados encontrados e nos 

embasamentos científicos, foram elaboradas algumas considerações, a saber: 

a) Quanto ao primeiro objetivo específico, identificar os fatores que influenciam na 

cadeia de valor industrial do agronegócio, pode-se afirmar que foi comprovado, 

uma vez que foi possível identificar vinte e oito indicadores que mensuraram o 

desempenho de cada empresa; 

b) No que se refere ao segundo objetivo específico, que estava relacionado com 

a identificação dos stakeholders, pode-se concluir que foi atingido, devido a 

classificação de acordo com as referências bibliográficas do assunto, dividindo-

se em cinco grandes grupos: indústria, fornecedores, distribuidores, governo e 

clientes; 



59 

c) O terceiro objetivo específico referia-se ao nível de correlação dos indicadores.  

O intuito era de analisar se estavam alinhados com a proposta da pesquisa. De 

acordo com as simulações realizadas no software Moora, o nível de correlação 

obtido entre eles foi de 0,9396, representando uma correlação significativa 

entre os indicadores e os resultados obtidos; 

d)  Os outros objetivos específicos tinham relação com o modelo construído para 

mensuração da competitividade, o teste do modelo e o resultado final dos 

objetos de estudo. Nesses casos, foi possível concluir que os pontos foram 

atendidos porque cada empresa teve o resultado final analisado, levando em 

conta o cenário individual de cada caso, bem como os pontos de melhorias. 

Após serem atingidos os objetivos específicos, detectou-se, então, que o 

objetivo geral da pesquisa também havia sido atingido por intermédio da mensuração 

da competitividade e da análise de diferentes empresas frente ao modelo proposto. 

Foi possível encontrar quais fatores se configuravam como relevantes na 

perspectiva dos especialistas, como, por exemplo, a qualidade e a eficiência das 

empresas. Nesse contexto, destaca-se a importância de os processos empresariais 

serem enxutos a fim de que possam gerar valor ao consumidor final.  

 

6.2 LIMITAÇÕES 

 

As limitações desta pesquisa estão relacionadas através de duas razões. A 

primeira limitação é referente as respostas obtidas pelos respondentes, já que as 

perguntas foram feitas com um representante de cada empresa. A segunda limitação 

foi devido à situação do COVID-19 e ao distanciamento social, as aplicações foram 

feitas de forma on-line, com os contatos obtidos por meio do Linkedin, onde acabou 

limitando também o número de amostras esperadas. 

 Portanto, os resultados não foram feitos para que fosse realizada uma 

comparação entre as empresas, mas sim a fim de que fosse feita uma análise de 

acordo com os indicadores levantados. Caso fosse possível obter mais respostas, 

seria interessante perceber o diferente posicionamento dos respondentes de acordo 

com as diferentes áreas em que atuam. 
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6.3 ESTUDOS FUTUROS 

 

No presente estudo, foram apresentados pontos que podem ser abordados e 

ampliados em pesquisas futuras. Entre esses, destaca-se a possibilidade de realizar 

a análise feita agregando mais fatores para a tomada de decisão. Por exemplo: nesta 

aplicação, foram considerados apenas nove fatores críticos de sucesso, contudo, 

podem ser inseridos outros fatores caso for considerado necessário, dependendo do 

cenário de aplicação. 

Além disso, existe a possibilidade de serem elaborados estudos futuros para 

avaliar e verificar como as empresas estão aplicando os indicadores da pesquisa. 

Seriam trabalhos focados na rotina de implementação e nos estudos específicos da 

situação em que cada empresa está inserida, tais como as dificuldades enfrentadas 

para estabelecimento de fornecimento ou a adaptação à demanda. 

Sugere-se aprofundamento maior na linha da sustentabilidade empresarial, 

como forma de vantagem competitiva entre as empresas, visto que é um tema que 

desperta interesse por parte dos consumidores. Assim, seriam interessantes 

pesquisas que avaliassem como é feita a tomada de decisão frente a empresas com 

posturas socioambientais. 

 

6.4 CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA  

 

Ao final da pesquisa, é possível discutir acerca das contribuições da pesquisa 

em três focos: para a academia, para a temática da cadeia de valor do agronegócio e 

contribuições para o setor. 

Quanto as contribuições da academia a partir do estudo realizado são possíveis 

elencar benefícios a partir das discussões e métodos inovadores utilizados para 

análise do setor do agronegócio. Por exemplo, os métodos utilizados MOORA e MAUT 

auxiliaram para a validação dos indicadores nesse setor.  

Além disso, contribuiu para o ambiente científico porquê de acordo com a 

pesquisa bibliográfica realizada no início do estudo, não existiam publicações com 

foco da cadeia de valor no agronegócio. Este estudo definiu os fatores e os 

indicadores importantes para a área. 

Quanto ao segundo foco das contribuições para a temática de cadeia de valor, 

foi possível realizar um maior entendimento e entender que existem diversos elos 
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conectados. Assim, o resultado da pesquisa foi a estrutura hierárquica focada para o 

agronegócio, onde é possível expandir e buscar outros conceitos aplicáveis. 

E quanto ao último foco das contribuições do estudo, o setor do agronegócio, 

podemos concluir que a partir dessa modelagem é possível auxiliar as empresas para 

que possuam conhecimento para guiar a tomada de decisão. A modelagem em si não 

é uma resposta final e estática, ela pode apresentar diferentes perspectivas em 

diferentes momentos, como por exemplo, após COVID-19. As empresas podem 

responder novamente a pesquisa e elencar diferentes pontos de prioridade, e assim 

é possível adaptar o cenário encontrado com a ferramenta. 
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APÊNDICE A – INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS  

 

                                                                           
 

 
Este é um estudo desenvolvido por Jordana Rech Graciano dos Santos, 

mestranda da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), pertencente ao Núcleo 
de Inovação e Competitividade (NIC) que tem por objetivo geral propor uma 
modelagem para mensurar a competitividade dos stakeholders da indústria do 
agronegócio. O trabalho é orientado pelo Professor Dr. Julio Cezar Mairesse Siluk.  

  
Em um processo produtivo industrial existem inúmeras variáveis que estão 

desenvolvidas para que a empresa atinja seus objetivos. Esse trabalho tem como 
objetivo analisar a cadeia de valor, considerando os stakeholders e como eles 
contribuem com a competitividade geral no mercado. A fim de entender quais são os 
critérios envolvidos nesse cenário.   

   
Assim, gostaríamos de contar com seu apoio, para que seja possível ponderar 

os fatores levantados, a fim de entender o nível de importância deles. As informações 
coletadas serão utilizadas apenas com fins acadêmicos, como o desempenho e o 
nome da empresa em que o especialista representa.  

 
As perguntas estão divididas em duas etapas. A primeira, onde é questionado 

quanto a importância desse fator em um panorama geral, e após, será questionado 
quanto a aplicação desses fatores na realidade da sua empresa, como ocorre a 
aplicação, dificuldades e soluções. 

 
Todas as perguntas possuem a escala Likert, com nível de resposta de 1 a 5. 
 
 
 
 
 
 
 

Nº Pergunta 

1 

Na sua opinião, quão importante é a empresa conhecer os riscos financeiros que ela está 

sujeita? 

2 Quão exposto a riscos financeiros você está com a situação atual? 

3 Na sua opinião, quão importante é a empresa ser ágil frente as mudanças do mercado? 

4 

Quão satisfeito você está com a agilidade das atitudes da empresa frente as mudanças do 

mercado? 

5 Na sua opinião, quão importante é realizar a integração dos agentes da cadeia de suprimentos? 
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6 Quão satisfeito você está com a integração dos agentes da tua cadeia de suprimentos? 

7 Na sua opinião, quão importante é a satisfação dos clientes com seu produtos/serviço? 

8 Qual a proporção de clientes satisfeitos com seu produto/serviço? 

9 Na sua opinião, quão importante é a etapa de pós-venda? 

10 Quão satisfeito você está com a etapa de pós-venda na sua empresa? 

11 

Na sua opinião, quão importante é mapear a quantidade de retrabalho e ajustes dos 

produtos/serviços? 

12 

Quão satisfeito você está com o retrabalho dos produtos? Ou a necessidade de ajustes 

constantes? 

13 Na sua opinião, quão importante é oferecer garantia dos produtos oferecidos pela empresa? 

14 Quão satisfeito você está com a garantia oferecida atualmente? 

15 

Na sua opinião, quão importante é a realização de reuniões periódicas com os elos de 

colaboração da cadeia? 

16 Quão satisfeito você está com reuniões periódicas com os elos de colaboração da cadeia? 

17 

Na sua opinião, quão importante são as informações contidas dos relatórios recebidos pelos 

stakeholders? 

18 Quão satisfeito você está com as informações recebidas dos relatórios dos stakeholders? 

19 

Na sua opinião, quão importante é perceber os resultados práticos da colaboração dos 

stakeholders? 

20 Quão satisfeito você está com os resultados práticos dessa colaboração? 

21 Na sua opinião, quão importante é a empresa estar aberta para novos modelos de negócio? 

22 Quão abertos para novos modelos de negócio a empresa está? 

23 Na sua opinião, quão importante é a realização de inovações radicais? 

24 Quão satisfeitos vocês estão com as inovações radicais que já ocorrem? 

25 Na sua opinião, quão importante é a ocorrência de inovações incrementais ? 

26 Quão satisfeitos vocês estão com as inovações incrementais que já ocorreram? 

27 Na sua opinião, quão importante é a disponibilidade dos produtos oferecido aos clientes? 

28 Quão satisfeito você está com a disponibilidade dos produtos oferecido aos clientes? 

29 Na sua opinião, quão importante é a empresa atender todos os pedidos realizados? 

30 Quão satisfeito você está com o atendimento dos pedidos realizados? 

31 Na sua opinião, quão importante é a empresa ser adaptável frente as mudanças de pedido/lote? 

32 Quão satisfeito você está com a adaptabilidade da empresa frente as mudanças de pedido/lote? 

33 Na sua opinião, quão importante é para a empresa possuir plano estratégico estruturado? 

34 Em relação ao plano estratégico da empresa, quão de acordo estão as decisões e atitudes? 
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35 Na sua opinião, quão importante é governança corporativa de uma empresa? 

36 Quão satisfeito você está em relação a governança corporativa da empresa? 

37 

Na sua opinião, quão importante é o crescimento dos lucros para uma empresa na sua cadeia de 

valor? 

38 Quão satisfeito você está com o crescimento dos lucros até o momento? 

39 Na sua opinião, quão importante é cultura organizacional da empresa? 

40 Quão satisfeito você está com a cultura organizacional da empresa? 

41 Na sua opinião, quão importante é reconhecer os valores da empresa no dia-a-dia? 

42 Quão satisfeito você está com os valores da empresa no dia-a-dia? 

43 

Na sua opinião, quão importante é a empresa preocupar-se com a gestão do conhecimento dos 

colaboradores e stakeholders? 

44 Quão satisfeito você está com a gestão do conhecimento da sua empresa? 

45 

Na sua opinião, quão importante é a empresa preocupar-se com a questão de responsabilidade 

social?  

46 Quão engajada a empresa encontra-se com questões de responsabilidade social? 

47 

Na sua opinião, quão importante é a empresa preocupar-se com a questão de responsabilidade 

corporativa?  

48 Quão engajada a empresa encontra-se com questões da responsabilidade corporativa? 

49 

Na sua opinião, quão importante é a empresa preocupar-se com a questão de responsabilidade 

ambiental?  

50 Quão engajada a empresa encontra-se com a questão de responsabilidade ambiental?  

51 

Na sua opinião, quão importante é o planejamento dos canais de distribuição atuais dos 

produtos? 

52 Quão satisfeito você está com os canais de distribuição atuais dos produtos? 

53 

Na sua opinião, quão importante é a eficiência das conexões entre os agentes da cadeia 

produtiva? (Exemplo: Transporte da matéria-prima até a produção) 

54 

Quão satisfeito você está com a eficiência das conexões entre os agentes da cadeia produtiva? 

(Exemplo: Transporte da matéria-prima até a produção) 

55 Na sua opinião,quão importante é a padronização dos procedimentos de recebimento e envio? 

56 

Quão satisfeito você está com a padronização dos procedimentos de recebimento e envio da sua 

empresa? 

57 Qual a sua percepção final dos indicadores da pesquisa? (Pergunta aberta) 

58 Comentários extras (Pergunta aberta) 
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APÊNDICE B – CARTA DE APRESENTAÇÃO E AUTORIZAÇÃO  

 

O Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção da Universidade 

Federal de Santa Maria, por intermédio do Prof. Dr. Julio Cezar Mairesse Siluk, vem 

à presença de Vossa Senhoria apresentar o Projeto de Pesquisa “MODELO DE 

MENSURAÇÃO DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA DE VALOR NO 

AGRONEGÓCIO”.  

O projeto consiste no levantamento de quais os subsídios necessários para a 

elaboração de uma ferramenta para avaliação e acompanhamento do seu 

desempenho com base na cadeia de valor, de modo a fornecer ao gestor informações 

necessárias para auxiliar no processo de tomada de decisão.  

Assim, gostaríamos de contar com seu apoio, permitindo a aplicação em sua 

instituição dos diagnósticos, sobre o qual será desenvolvida o trabalho pretendido, 

sendo, posteriormente, disponibilizado o retorno dos dados obtidos.  

Solicitamos, por fim, que seja autorizado o uso acadêmico dos dados obtidos, 

reiterando que após a conclusão deste será realizado o retorno a sua organização 

assim como a produção acadêmica originada com a presente atividade será 

disponibilizada cópia.  

Despedimo-nos, gratos pela colaboração com esta Universidade, sempre em 

prol do desenvolvimento da sociedade que a guarnece.  

  

Cordialmente,  

  

Prof. Dr. Julio Cezar Mairesse Siluk  

Universidade Federal de Santa Maria  

Coordenador do PPGEP da UFSM  

 

 


