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Avaliacao do desempenho de uma manufatura
de equipamentos eletronicos segundo
critérios de competicao

MicuEL AFoNso SELLITTO
PPGEPS Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos

CrLAubio WALTER
PPGEP Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS

Resumo

Este artigo apresenta um caso em que foi avaliado o desempenho de uma manufatura de equipamentos eletronicos
segundo critérios de competicdo. O objetivo de pesquisa é propor e testar um método para esta avaliagdo, que inclui
um grupo focado conduzido pelo pesquisador junto a estrategistas da empresa. A estratégia existente foi traduzida
em uma estrutura em arvore ponderada pelo método AHP. A estrutura deu origem a um questionario, que avaliou
o desempenho geral e o desempenho parcial dos diversos critérios de competicdo que compbem a estratégia,
segundo os respondentes. Comparando-se a importancia relativa de cada critério com o seu desempenho,
estabeleceram-se prioridades estratégicas para a manufatura. Como continuidade de pesquisas, sugere-se o uso
do método para a reformulagdo das atuais estratégias e para a identificagéo de indicadores de medigéao direta, em
complementacéao a medicao indireta obtida pelo uso do questionério.

Palavras-chave

Avaliagdo de desempenho em manufatura; critérios de competicdo em manufatura; estratégia em manufatura;
modelagem de estratégia em manufatura.

Performance assessment of a manufacture firm of
electronic equipment in terms of competitive priorities

Abstract

This paper reports the performance assessment of a manufacturer firm of electronic equipment in terms of his
competitive priorities. The research goal is to propose and test a method for this assessment, beginning with a
focus group led by the researcher with the strategic management team of the firm, in which the manufacturing
strategy in use was reported as a tree-like structure, weighted with the aid of the AHP. The structure gave rise
to a questionnaire, in which the team assessed the actual performance of the strategy as a hole and issue by issue.
By comparing the assessed performance with the relative importance of the strategic issues, one can prioritize
strategy formulations for the manufacture. For the sake of continuity, one suggests the use of the method for
madifications in the existing strategy and for pointing out direct-measured indicators, in addiction to the indirect
assessing method now developed.

Key words
Performance measurement in manufacturing, competitive priorities in manufacturing, manufacturing strategy,
modelling in manufacturing strategy.
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INTRODUCAO

A manufatura em geral, e a manufatura eletronica em
particular, tem sido influenciada pela expansdo da com-
peticdo global, por mudangas nos mercados tecnolégicos
e pelo aumento na complexidade e na incerteza do ambien-
te competitivo. Além do custo e da confiabilidade dos
produtos, também a entrega e a capacidade de inovagdo
passaram a influenciar a competi¢do, o que tém modifi-
cado as estratégias de manufatura. Ao enfoque industrial
exclusivo de eficiéncia e automagdo rigida t€m sido
agregados enfoques poés-industriais de rdpida resposta a
clientes (WIENDAHL, 1995; TRACEY, VONDEREMBSE
& LIM, 1999).

Segundo Skinner (1986, apud TRACEY, VONDEREMBSE
e LIM, 1999), no ambiente pds-industrial, as fontes de
competitividade em manufatura passaram a exigir altos
niveis de qualidade, confiabilidade e inovatividade em
produtos e flexibilidade nos sistemas produtivos,
abrindo mao da competi¢do baseada exclusiva-
mente na produg¢do em massa e na reducio do
custo unitario de produtos.

Conclui-se que o atual processo estratégico
exige novos objetivos para a manufatura.

Uma parte relevante do processo estratégico ¢
a medi¢do e o controle dos resultados gerados
pela aplicacdo de estratégias. Se esta medicdo for
incompativel com os objetivos estratégicos, estes
podem ndo ser atingidos. Para Miiller (2003), a competi-
tividade de uma organiza¢do depende do alinhamento
entre esforcos e estratégia: um sistema de avaliagdo de
desempenho deve ser o elo de realimentagdo entre os
objetivos da estratégia e os esfor¢os para atingi-los.

Segundo Martins (1999), os sistemas de medi¢cdo mais
encontrados até 1990 se preocupavam mais com resulta-
dos financeiros do que com outras dimensdes de desem-
penho. Metas exclusivamente financeiras, tais como o
lucro liquido e a taxa de retorno de investimentos, assu-
miam o papel de referencial de desempenho de empresas.
Segundo Bourne et al. (2000) e Kennerly e Neely (2003),
tais medigOes acarretam, entre outros problemas: (i) falta
de informacdo sobre o desempenho futuro; (ii) enfoque
em otimizacdes de curto prazo e locais; (iii) perda de
alinhamento com estratégias mais elaboradas de produ-
¢do; e (iv) pouca informacao para decisdes em ambientes
turbulentos. Segundo Kaplan e Norton (1997), medicdes
exclusivamente financeiras ndo sdo mais eficazes no
controle estratégico de uma organizacgao, sendo necessa-
rias medi¢des que considerem valores intangiveis, tais
como o aprendizado e o crescimento. Segundo Suwignjo,
Bititci e Carrie (2000), pesquisas recentes comprovaram
que medic¢des financeiras ndo sdo capazes de medir e

integrar todos os fatores criticos exigidos para o sucesso
de uma operagdo. Barker (1996, apud MIRANDA e SIL-
VA, 2002) conclui que medidas puramente financeiras
sdo suficientes apenas se a concorréncia ndo € acirrada,
as mudancas sdo lentas ou hd pouca introdug@o de novos
produtos.

Este cendrio sugere inovacdes na medi¢do de desem-
penho em operagdes.

Propostas para medi¢do de desempenho em operacdes
sdo recorrentes na literatura. Neely, Gregory e Platts
(1995), Bourne et al. (2000), Hudson, Smart e Bourne
(2001), Kennerly e Neely (2002; 2003) e Evans (2004) sao
alguns dos autores que apresentaram revisdes sobre o tema.
Miranda e Silva (2002) revisaram vinte e uma propostas
apresentadas ap6s 1990. Evans (2004) afirma que as estru-
turas de medicao de desempenho mais influentes ja apre-
sentadas na literatura sdo o Balanced Scorecard (BSC) e a
estrutura do prémio Malcolm Baldridge para a exceléncia.

ma parte relevante do processo
estrategico e a medicdo e o

controle dos resultados gerados pela
aplicacao de estrategias.

Entende-se que as quatro perspectivas do BSC e os
sete critérios ponderados do prémio Malcolm Baldridge
permitem enfocar objetivos de competicdo no planeja-
mento das medi¢des. Estruturas formais como estas, no
entanto, reduzem a flexibilidade das medicdes, podendo,
sob certas circunstancias, descold-las da estratégia, se
esta mudar freqiientemente.

O objetivo deste artigo € propor e testar uma metodo-
logia para a avaliagdo do desempenho de uma manufatu-
ra, obtendo uma estrutura de avaliagdo que contenha e
pondere critérios de competicdo reconhecidos e cuja
modificacdo seja razoavelmente simples. A metodologia
serd testada e refinada em uma manufatura de equipa-
mentos eletronicos. O artigo estd organizado em (i) con-
sideragdes sobre estratégia e competitividade em manu-
fatura; (ii) consideracdes sobre estruturas de medigao de
desempenho; (iii) apresentacdo e aplicagdo da metodolo-
gia; e (iv) discussao e continuidade de pesquisa.

COMPETITIVIDADE E
ESTRATEGIA EM MANUFATURA

Uma operagdo de manufatura deve satisfazer seus
consumidores e superar seus concorrentes, formulando e
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perseguindo objetivos de competitividade. Hill (1995)
sugere uma classificacido de objetivos em (i) ganhadores
de pedidos, que garantem o fechamento de negdcios; e
(i1) qualificadores, cuja presenca ndo garante, mas a
auséncia impede o negdcio.

Autores estruturaram objetivos para a competitivida-
de na manufatura. Slack (1993) aponta cinco objetivos:
(i) qualidade do produto; (ii) velocidade nas entregas;
(iii) confiabilidade nas entregas; (iv) flexibilidade nas
entregas; e (v) custo dos produtos. Contador (1996) tam-
bém aponta cinco objetivos, chamando-os de campos de
competicdo: (i) prego; (ii) produto; (iii) prazo até o uso; (iv)
assisténcia e servigos; e (v) imagem associada ao produto.
Davis, Aquilano e Chase (2001) apontam cinco prioridades
competitivas: (i) baixo custo; (ii) alta qualidade; (iii) rapi-
dez; (iv) ampla variedade; e (v) servicos associados ao
produto. Finalmente, Paiva, Carvalho e Fensterseifer
(2004) falam em: (i) custo; (ii) qualidade; (iii) flexibilidade;
(iv) desempenho de entrega; e (v) inovatividade.

A competitividade resulta da execucdo de uma estraté-
gia. Uma estratégia empresarial assume trés niveis: corpo-
rativa, de negdcios e funcional. A estratégia corporativa
relaciona-se com o ambiente em que o grupo empresarial
atua, reconhecendo forcas e fraquezas préprias e peculia-
ridades do ambiente de negdcios. Da interagdo destes
fatores surge a competéncia distintiva que cada unidade de
negdcio ostenta e que serd explorada na estratégia de
negécios (PAIVA, CARVALHO & FENSTERSEIFER,
2004; WHEELWRIGHT, 1984).

Estratégias de manufatura residem no nivel funcional.
Para Wheelwrigth (1984), estratégias de manufatura sio
seqiiéncias de decisdes tomadas ao longo do tempo em
varias dreas de decisdo e que criardo vantagens competi-

Figura 1: Relacionamento entre estratégias.

tivas na indudstria. Contador (1996) chama estas vanta-
gens de armas de competicdo. Wheelwrigth (1984)
aponta as categorias de decisdes: (i) capacidade de
producao; (ii) localizacdo, tipologia, volume e ciclo de
vida de instalacdes; (iii) equipamentos, lay-outs e tec-
nologia de operacdo; (iv) integragdo vertical e opgdes
do tipo comprar ou fazer; (v) recursos humanos; (vi)
requisitos de qualidade a serem atendidos; (vii) escopo
de produc¢do e de novos produtos; (viii) sistemas de
gerenciamento que serdo requeridos; e (ix) relacdes
entre as estratégias funcionais.

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) consideram a
estratégia de manufatura em conjunto com estratégias de
pesquisa e desenvolvimento e de marketing e vendas,
tratando-as como uma meso-estratégia de gestdo da de-
manda, conforme a Figura 1. Os autores entendem as
relacdes entre a estratégia de negdcios e as estratégias
funcionais segundo relagdes hierarquicas. Uma estraté-
gia de hierarquia superior se desdobra em estratégias de
hierarquia inferior, que a recompdem e sintetizam. Se
bem que a figura aponte o sentido alto-baixo, ndo se deve
ignorar o sentido inverso: competéncias identificadas
nas operacdes influenciariam a estratégia superior.
Interacdes verticais também sdo observadas: objetivos
de uma estratégia funcional podem depender de compe-
téncias residentes em outras estratégias funcionais.

A estratégia de manufatura se subordina a estratégia
de negdcios através da competitividade que a manufatura
possa agregar ao negdcio. Para Skinner (1969), este € o
elo que conecta a estratégia de manufatura a estratégia de
negdcios. A manufatura coordena e gerencia os esforgos
de producdo de produtos e servigos, ao longo de uma
cadeia geradora de valor. A cadeia de valor de producio

Estratégia de competicdo em negocios

A 4
Estratégia Estrategia Estrategia Estratégia Estratégia
de financas de P&D de operactes de vendas de RH

Gestdo da demanda

Fontes: Adaptado de Paiva; Carvalho e Fensterseifer (2004) e de Wheelwright (1984)
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se inicia no projeto do produto e do processo de fabrica-
¢do, passa por fornecimentos, fabricacdo, armazena-
gem e distribuicdo, chegando aos servicos associa-
dos. A estratégia de manufatura inclui decisdes inter-
ligadas e mutuamente coerentes que devem cobrir
toda a gama de atividades incluida na cadeia
(SKINNER,1996).

Parafraseando Porter (1998), Paiva, Carvalho e
Fensterseifer (2004) argumentam que, em operagdes,
trés classes de estratégias sdo identificdveis: lideranca
pura em custo, diferenciacdo pura de produto e foco
simultaneo em custo e em diferenciacdo de produto. A
estratégia de lideranca pura em custo se sustenta princi-
palmente na economia de escala, obtida com investi-
mentos de capital e padronizacdo de produto. A estra-
tégia de diferenciac@o pura se sustenta no aumento da
qualidade e na reducdo do tempo até o uso de produ-
tos, obtidos principalmente por investimentos em
mercadologia, pesquisa, desenvolvimento,
inteligéncia competitiva e criatividade. A
estratégia de foco se sustenta na ruptura do
compromisso (trade-off) entre custo e di-
ferenciag¢do, classicamente determinado
pela economia de escala. A ruptura surge
com a introdugio da flexibilidade na ma-
nufatura, principalmente através dos cha-
mados sistemas flexiveis de manufatura e
da manufatura apoiada por computador
(PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

Competitividade interna e na inddstria
Para Hayes e Wheelwrigth (1984), a competitividade

em operagdes resulta da aplicacdo de duas classes de
estratégias: (i) a estratégia estrutural, que define aspec-
tos de longo tempo de maturacao, tais como a localiza-
¢do industrial e a tecnologia de produgdo; e (ii) a estra-
tégia infra-estrutural, que diz respeito a fatores de me-
nor prazo de maturacio, tais como o tipo e o tamanho da
forca de trabalho, o nivel de qualidade e a flexibilidade
da producdo.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), estudos
anteriores ndo conduziram a uma defini¢do de competiti-
vidade e, por conseqiiéncia, a uma metodologia para a
sua medigdo. Para os autores, as raizes da competitivida-
de tém sido localizadas ora em fatores internos as empre-
sas, tais como a tecnologia, a qualidade dos produtos ou
a adocao de técnicas especificas, como a producdo enxu-
ta, ora em fatores ambientais, tais como baixos custos de
producdo em regides, baixas taxas de inflacdo ou taxas
favordveis de cambio.

Os autores propdem que a competitividade seja a
capacidade que a empresa tem de formular e implementar

estratégias concorrenciais que ampliem e mantenham
uma posicao vantajosa na inddstria, dependente de fato-
res, muitos deles subjetivos e ndo-mensurdveis. A com-
petitividade seria uma varidvel multifacetada que inclui-
ria duas visdes: uma que sintetiza varidveis que ja se
manifestaram, como o preco e a capacidade de atendi-
mento, e outra que sintetiza variaveis aprioristicas, como
a capacitacdo que a empresa construiu. O desempenho
atual na competicdo seria uma conseqiiéncia do esforco
da empresa em acumular capacitagdo e refletiria o resul-
tado das estratégias competitivas adotadas em funcdo de
sua percepg¢do, tanto do embate concorrencial quanto do
meio ambiente. Ao invés de ser um atributo de um produto
ou de uma empresa, a competitividade seria uma carac-
teristica relacionada com o padrido de concorréncia vi-
gente na industria, ou seja, o conjunto dindmico de fato-
res criticos de sucesso, composto pelos fatores propria-
mente ditos e por suas relagdes de interferéncias mutuas.

estratégia de manufatura se

subordina a estratégia de negocios
atraves da competitividade que a
manufatura possa agregar ao negacio.

Porter (1998) langa luz a discussdo ao propor um
modelo para a criacdo da vantagem competitiva, consi-
derando tanto fatores externos como internos a organi-
zagdo. O modelo de Porter ndo se fixa nos fatores ja
citados, que seriam as fontes da vantagem competitiva,
mas nas suas conseqiiéncias, representadas por forgas,
tais como a capacidade de clientes, fornecedores,
entrantes e substitutos de influenciar o resultado do
processo concorrencial.

Carvalho e Laurindo (2003) afirmam que o sucesso de
uma estratégia competitiva se vale, além dos fatores inter-
nos de capacitacdo da empresa, do conhecimento das
regras de competicio e do ambiente em que a competigdo
se da. Tais regras nem sempre sdo claras e, quando o sdo,
podem mudar, requerendo respostas dgeis dos decisores.
Segundo os autores, € preciso que se acompanhem as
mudancas ambientais, mantendo canais de comunicagdo
permanentes com as novas tecnologias e com os clientes
e manter-se informado sobre os movimentos dos concor-
rentes. A elaboragdo e a execucdo de uma estratégia
competitiva dependeriam, portanto, de se mapear perma-
nentemente o cendrio, a fim de aproveitar as oportunida-
des e neutralizar as ameacas do ambiente competitivo.
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Peteraf (1993) apresenta outro enfoque. Segundo a
autora, a presenca dos fatores produtivos varia em uma
industria, apresentando diferentes capacidades de in-
fluenciar a competitividade. Os detentores dos fatores
competitivos de mais alta capacidade e de acesso limi-
tado competem em condi¢des mais favoraveis do que os
detentores de recursos marginais e facilmente alcanca-
veis. Recursos competitivos de acesso limitado sdo: (i)
fixos, se ndo podem ser multiplicados; (ii) quase-fixos,
se podem ser multiplicados, mas em velocidade menor
do que o requisito; e (iii) escassos, se forem menores
que o requisito. Para a autora, o ponto-chave da compe-
titividade estaria em manter fixos apenas os recursos de
importancia superior. As empresas permaneceriam
competitivas se estes recursos ndo pudessem ser livre-
mente expandidos, contratados ou imitados pelos con-
correntes.

ntende-se que o desempenho em

manufatura seja uma grandeza
multivariavel dinamica e que seja dificil obter
uma modelagem permanente, comparavel e
transportavel, adequada a todas as industrias.

A autora aponta quatro condi¢des para o surgimento
da vantagem competitiva: (i) a diversidade de recursos
competitivos gera um desequilibrio favordvel; (ii) a im-
posi¢do de limites do tipo ex-post, ou seja, criados a
posteriori pela empresa, tais como dificuldades para
substituicdo ou imitagdo, torna intransponivel o dese-
quilibrio gerado pela diversidade; (iii) a mobilidade im-
perfeita dos fatores competitivos impede que estes sejam
compartilhados entre concorrentes; e (iv) a imposigdo de
limites do tipo ex-ante, ou seja, criados a priori pela
empresa, tais como alta produtividade, previne elevacodes
de custos internos e mantém a vantagem conquistada. Em
resumo, a estratégia da empresa deve aproveitar-se da
diversidade natural de recursos existente na industria e
criar uma situag@o vantajosa. A vantagem serd preserva-
da por limites impostos para a sua obtencao por concor-
rentes, que teriam acesso apenas a versdes inferiores do
recurso, e serd mantida por ac¢des internas redutoras de
custo. A autora reconhece que estes fatores ndo sdo
mutuamente independentes, caracterizando a heteroge-
neidade no cendrio como o fator que cria as condigdes
vantajosas, cabendo aos demais fatores a determinacio
de sua intensidade.

ESTRUTURAS DE
MEDICAO DE DESEMPENHO

Dois interesses distintos sd@o considerados ao medir-se
o desempenho de uma organizagdo. O primeiro interesse
diz respeito ao publico externo, tal como o mercado
aciondrio, o poder publico e sindicatos, e ¢ atendido pela
contabilidade financeira sob a forma de balancos
patrimoniais e sociais. O segundo interesse diz respeito
ao publico interno e deve ser atendido por sistemas
estruturados de medi¢do de desempenho.

Para Miranda e Silva (2002), a principal fun¢do da
medicdo de desempenho € verificar se e em que grau a
missdo da organizagdo estd sendo cumprida. Segundo os
autores, ao estruturar-se um sistema de medicao de de-
sempenho, trés perguntas devem ser respondidas: (i) por
que medir, exigindo clareza acerca da missdo; (ii) o que
medir, exigindo que os principais
campos de forga vigentes na organi-
zagdo sejam explicitados e entendi-
dos; e (iii) como medir, exigindo
um processo de relacionamento en-
tre as grandezas que operam OS
campos de forca, geralmente laten-
tes, e varidveis manifestas que pos-
sam, com suficiente confiabilidade,
capturar e descrever o seu compor-
tamento. O sistema de medicdo de
desempenho deve fornecer elemen-
tos para a tomada de decis@o, em um processo que exige
dados coletados, processados, agregados e apresentados
com uma conveniente freqiiéncia e suficiente precisdo.

Para Bourne ef al. (2000), a medi¢do de desempenho
tem duas fungdes: (i) medir o sucesso de uma estratégia;
e (ii) verificar a validade dos pressupostos assumidos ao
se formular a estratégia. Para Hronec (1993), as medi-
¢oes de desempenho constituem os sinais vitais da orga-
nizagdo, comunicando a estratégia para baixo e os resul-
tados para cima. Os indicadores da medicdo devem ser
derivados da missao e da visdao de futuro da organizagdo
e devem englobar a totalidade do entendimento acerca
dos conceitos e objetivos e suas relagdes subjacentes de
causa e efeito. Kasul e Motwani (1995) consideram que,
antes de se propor um sistema de medicdo de desempe-
nho, os fatores criticos para o sucesso de uma operacio
devem ser identificados e interpretados. Ao invés de se
adotarem indicadores dissociados uns dos outros, cada
um medindo o desempenho de um aspecto isolado, deve-
se integrar os indicadores segundo uma regra vinculada a
estratégia da organizagdo.

Bourne et al. (2000) dividem o processo de implanta-
¢ao da medi¢do de desempenho em especificacdo, im-
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plementacdo e uso das medigdes. Segundo os autores, a
fase de especificagdo das medi¢des € um processo
cognitivo em que as visdes de estrategistas sdo transfor-
madas em objetivos de negdcios e em medi¢cdes capazes
de mensuré-los. A fase de implementacdo € um proces-
so mecanistico gerencidvel por metodologias de contro-
le de projeto e baseada em tecnologia de informacao.
Por fim, a fase de uso consiste na atualizagdo e manu-
ten¢do das medicdes, em um processo permanente de
evolucdo e aprendizado.

Kennerly e Neely (2003) observam que as empresas
tém atribuido menos atencdo ao gerenciamento da ul-
tima fase. Segundo os autores, hd pouca evidéncia de
que, havendo mudangas no ambiente de negécios, o
sistema de medi¢do continue refletindo as necessida-
des organizacionais. Para Bourne et al. (2000), o siste-
ma de medi¢ao de desempenho deve prever um proce-
dimento de insercdo, remocgdo e revisdo de medicoes,
executdvel sempre que sejam detectadas modificacdes
no ambiente de competi¢do ou na estratégia de opera-
¢do. Este artigo tratard mais da primeira e da terceira
fase apontadas.

Miiller (2003) separa os sistemas de avaliacdo de
desempenho mais conhecidos em quatro classes: (i) mo-
delos com énfase financeira, tais como o modelo EVA;
(i1) modelos cldssicos, tais como os propostos pela TQM;
(iii) modelos estruturados, tais como os modelos propos-
tos pelo BSC e pelo prémio Malcolm Baldridge; e (iv)
modelos especificos, tais como o modelo Quantum, de
Hronec (1993).

Propde-se outra classificagdo, conforme a estrutura de
medicdo: (i) nos sistemas levemente estruturados, as
medicdes se limitariam a mensurar os resultados de pla-
nos de acdo que, mesmo que cumpram objetivos estru-
turados, ndo guardam relacdes 16gicas entre si; (ii) nos
sistemas medianamente estruturados, as medigdes se-
riam divididas em temas afins fixos e gerariam resulta-
dos intermedidrios com ponderacdo varidvel; e (iii) nos
sistemas fortemente estruturados, as medi¢des seriam
divididas em temas afins fixos e gerariam resultados
intermedidrios com ponderagdo fixa.

A primeira classe tem flexibilidade e responde rapida-
mente a variagdes nos objetivos estratégicos, porém, por

Quadro 1: Classes comparadas de sistemas de medicéo.

nao possuir estrutura formal, ndo se presta para compa-
ragdes e ndo representa estratégias complexas. O siste-
ma informa os valores requisitados, cabendo ao decisor
a interpretagdo. Sao exemplos as medi¢cdes propostas
pelo TQM e os sistemas de informacgdo gerencial basea-
dos em relatdrios. A segunda classe mensura temas que
mantém entre si uma relagdo l6gica seqiiencial (ndo
necessariamente de causalidade) ou em forma de arvore
ponderdvel. Como exemplos, tem-se o modelo Quantum
(HRONEC, 1993) e o BSC. A terceira classe incorpora
sistemas de medi¢cdo cujos temas estratégicos, além de
terem relagdes 16gicas entre si, sdo ponderados e invari-
veis no tempo, gerando séries histéricas comparaveis,
tais como o prémio Malcolm Baldridge, que permite
comparar o desempenho de empresas diferentes dentro e
fora da industria. Sendo uma solucdo de compromisso,
tais modelos endere¢cam situacdes intermedidrias que
descrevem aproximadamente qualquer empresa-alvo. No
entanto, se o cendrio varia mais rapidamente do que os
temas e pesos, a medicdo descola da estratégia.

Os sistemas levemente estruturados sao faceis de im-
plantar e de flexibilizar, mas t€ém baixa capacidade de
comparacdo. Por exemplo, a eficiéncia de cimenteiras
ndo € compardvel a eficiéncia de hospitais. Sistemas
medianamente estruturados ndo sdo de implantacdo tdo
facil, porque exigem a explicitagdo da estratégia em
termos de relacdes de causa-efeito e alguma ponderagao.
Seus resultados, por serem agregados, tém alguma
comparabilidade: a perspectiva de aprendizado de
cimenteiras e de hospitais, dentro de circunstancias,
pode ser comparada. Por fim, os sistemas fortemente
estruturados sdo de facil implantacdo, por ja estarem
prontos, de grande comparabilidade, por manterem a
ponderacdo, mas de baixa flexibilidade, pois ndo admi-
tem modificagdes.

Estas caracteristicas sdo resumidas no Quadro 1.

O Quadro 1 sugere uma lacuna: nenhuma das classes
tem ao mesmo tempo grande comparabilidade e grande
flexibilidade. Uma classe de medicao flexivelmente estru-
turada seria tao flexivel quanto a medi¢c@o levemente es-
truturada e ofereceria séries histéricas compardveis, even-
tualmente abrindo mao da facilidade de implantacdo. A
proposta que segue tem a intengao de explorar esta lacuna.

MEDICAO FACILIDADE FLEXIBILIDADE COMPARABILIDADE
levemente estruturada grande grande baixa
medianamente estruturada media media media
fortemente estruturada grande baixa grande

Fonte: elaborado pelos autores
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ESTUDO DE CASO: AVALIACAO DO
DESEMPENHO DE UMA MANUFATURA DE
EQUIPAMENTOS ELETRONICOS

Chega-se ao objetivo central do artigo: a avaliacio de
desempenho de uma manufatura que opera em ambiente
competitivo. Entende-se que o desempenho em manufatu-
ra seja uma grandeza multivaridvel dindmica e que seja
dificil obter uma modelagem permanente, comparavel e
transportdvel, adequada a todas as inddstrias. Julga-se
necessdria uma metodologia flexivelmente estruturada, re-
plicavel no tempo e na industria, que possa gerar e ponde-
rar um conjunto de varidveis de medi¢do. A metodologia
devera usar uma técnica qualitativa para a estruturacdo e
uma técnica quantitativa para a ponderagdo de medicdes
que expliquem e integrem os objetivos de competicdo. A
partir de agora utiliza-se o termo avaliacdo, o que pressupde
0 uso de julgamento de decisores, em oposi¢do ao termo
medi¢ao, que pressupde o uso de grandezas fisicas.

valiou-se multicriterialmente a estrutura,
chegando-se a uma func&o-objetivo linear
que expressa a media das preferéncias

estrategicas dos decisores.

Propde-se uma metodologia de pesquisa e de trabalho:

» Etapa qualitativa: escolha de uma organizag¢ao competiti-
va em uma industria e convite a estrategistas com conhe-
cimento e trajetéria de sucesso para participar de um
grupo focado. Nesta etapa investigar-se-2o aspectos refe-
rentes a competitividade, cabendo ao pesquisador obter
uma estrutura em forma de arvore, segundo os decisores;

* Transformagdo da estrutura em questiondrio e aplicagdo
aos decisores;

* Andlise de confiabilidade pelo alpha de Crombach;

* Aplicacdo do método AHP para ponderar os niveis da
estrutura em forma de arvore;

* Obten¢do de um valor numérico que expresse o desempe-
nho estratégico, segundo os decisores; e

* Discussdo do caso e refinamento do método.

Escolheu-se uma manufatura que produz equipamen-
tos eletrOnicos para uso em automacgao industrial. Justifi-
ca-se a escolha porque a competitividade nesta industria
tem se acentuado e o cendrio de competi¢do € global: a
empresa vende e entrega equipamentos no Brasil e no
exterior, concorrendo e cooperando com atores globais.

A empresa produz controladores programdveis, com-

postos por hardware e software especificamente desen-
volvidos. Controladores programdveis (CP) sdo bens de
capital usados em industrias de alto valor agregado. Ha
dois tipos de clientes: as empresas de engenharia, que
especificam, compram e usam CPs em projetos industriais;
e os contratantes dos projetos, que acompanhario o de-
sempenho, fardo a manutengdo e relatardo os proble-
mas observados nos CPs. A empresa possui uma planta
localizada em campus universitario, em regido industria-
lizada, e € abastecida por uma cadeia de suprimentos que
envolve operagdes internacionais. A empresa € nacional,
originada em ambiente universitirio, e concorre com fa-
bricantes transnacionais. O mercado € principalmente o de
instalagdes industriais (reforma, modernizagdo e automa-
¢do de maquinas autdnomas, integradas e de processos
industriais). Desde a sua fundacdo, a empresa sempre
cresceu, tanto no mercado nacional, em que ocupa uma das
principais posi¢des, quanto no mercado internacional, en-
trando em novas regides. Opera no exterior com escritori-
os préprios e representantes, incor-
porando em seus fornecimentos
equipamentos periféricos fabricados
por parceiros, inclusive do exterior.

A estratégia da manufatura € de-
finida: (i) o projeto do produto €&
feito por técnicos locais emprega-
dos da empresa, em associacao com
universidades e centros de pesquisa
afins e considera particularidades
requeridas por clientes; (ii) o fornecimento de materiais
¢ feito por importadores em associagdes com redes locais
de suprimento; (iii) a venda ¢ feita pela empresa e por
representantes autorizados; (iv) a fabricacao é feita sob
encomenda e € confiada a empresas locais; (v) a monta-
gem, teste e embalagem s@o feitos na empresa; (vi) a
distribuicdo € feita pela empresa e por distribuidores
autorizados; (vii) os servigos associados ao produto sdo
executados pela empresa e por assistentes técnicos auto-
rizados; e (viii) boa parte da equipe € considerada como
trabalhadores do conhecimento.

A estruturagdo dos objetivos de competitividade re-
quer a modelagem de fatores intangiveis, originados
das crengas e das diferentes percepgdes dos decisores.
Para a construcdo da estrutura de competitividade cons-
tituiu-se um grupo focado.

A estrutura de competitividade originou um questio-
ndrio, pelo qual o grupo avaliou a situacdo da empresa
perante os fatores em estudo. Testou-se a confiabilidade
das respostas pelo alpha de Crombach, cuja teoria € encon-
trada em Hair et al. (1998). O teste aponta que perguntas
suscitaram diferentes interpretacdes nos respondentes, su-
gerindo modificagdes para outras aplicagdes.
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A seguir os especialistas julgaram as importancias rela-
tivas dos fatores criticos de primeiro e de segundo nivel da
estrutura, com o apoio do AHP (Analytic Hierarchy
Process), chegando a uma ponderagao dos fatores. O AHP
€ um dos primeiros métodos propostos e possivelmente
seja o mais usado e mais conhecido no campo da decisdo
multicriterial (GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004).
Os autores recomendam seu uso quando ha suficiente
independéncia e capacidade de discriminagdo entre as
alternativas de decisdo. O método € apresentado em
Saaty (1991) e requer o calculo dos autovetores de maxi-
mo valor e das CRs, as razdes de consisténcia dos julga-
mentos. Para tanto, foi usada uma planilha
eletronica, cujos resultados sdo compativeis
com resultados documentados do software
Expert Choice.

Ao fim, com as respostas aos questionarios
e as ponderacdes obtidas pelos julgamentos,
chegou-se a um valor numérico que corres-
ponde a percepcdo dos decisores sobre a
situagdo de competitividade da empresa.
Comparando-se os resultados de desempe-
nho dos fatores criticos com o seu potencial de influéncia
na competitividade, surgiram as lacunas de desempenho.

Resultados
A empresa indicou quatro decisores com formagdes

compativeis com a pesquisa, experiéncias e trajetorias de
sucesso na industria eletronica. Como fio condutor da
investigacdo, elaboraram-se questdes, segundo Ribeiro e
Newmann (2003): (i) questao inicial: o que o grupo enten-
de por competitividade? (ii) questao de transicio: o grupo
reconhece que a empresa opera em um cendrio competitivo?
(iii) questoes centrais: como o grupo descreve e interpreta
0 cendrio competitivo em que a empresa opera? (iv) ques-
tao de resumo: quais os fatores ligados a manufatura que o
grupo reconhece como capazes de gerar sucesso no cendrio
competitivo em que a empresa opera?; e (v) questao final:
como cada um dos fatores acima € constituido?

A primeira quest@o investigou o conceito de competitivi-
dade. Algumas expressdes foram observadas: concorrentes;
disputa; superacio de oponentes; conhecimento de forcas e
fraquezas proprias e de adversdrios; estratégia ligada aos
concorrentes; posicionamentos em relagdo a concorrentes;
definir objetivos e preferéncias, entender os objetivos e
preferéncias dos adversdrios; errar menos do que os adver-
sédrios; estabelecer diversos cursos de acdo; escolher entre
diversos cursos de acdo; cendrios probabilisticos de futuro;
onde estou, onde quero chegar, que forgas preciso para
chegar. Os participantes manifestaram a existéncia de ani-
mosidade e rivalidade na industria.

A segunda questdo investigou como o grupo reconhe-

ce o cendrio da operagdo. Segundo o grupo, todos os
fatores apontados na primeira resposta estio presentes. O
grupo tem clara visdo sistémica, reconhece os vértices, as
arestas, a fronteira e a superficie do sistema de manufatu-
ra e reconhece fatores externos que influenciam o
ambiente interno: politicas econdmicas, incertezas fi-
nanceiras, disparidades em taxas de cambio (real, d6lar,
euro, yen). O grupo reconhece uma forte instabilidade
nas relacdes, pois fracas oscilagdes em taxas de cambio
geram fortes variagdes em operagdes locais. A resposta a
questdo alinhou-se quase que automaticamente a discus-
sdo anterior, encadeando o raciocinio do grupo.

a regidao de exceléncia tém-se

construtos de alta importancia e
alto desempenho que criam vantagem
competitiva na industria.

A terceira questdo investigou as caracteristicas do
cendrio competitivo da operagdo. Alguns adjetivos surgi-
ram na discussdo: dinamico, instantaneo, interligado,
intrincado, cadtico, oscilatério, sinérgico, complemen-
tar. Algumas expressdes também surgiram: gestdo do
conhecimento; inteligéncia competitiva; gestdo da infor-
macio; cadeias produtivas.

A terceira questdo encerra a primeira parte da investi-
gacdo e encaminha as duas questdes seguintes, nas quais
construiu-se a estrutura representativa dos fatores de
competitividade da manufatura. Chegou-se a vinte e
nove varidveis de avaliagdo.

A seguir formulou-se e aplicou-se ao grupo um ques-
tiondrio com uma escala de Likert de cinco categorias
[péssima, ruim, média, boa e otimal] para as vinte e nove
varidveis da estrutura de competi¢do. Péssimo valeu um
ponto, otimo valeu cinco pontos, respostas intermedidrias
assumiram valores proporcionais. A pergunta foi:

* Considere que os fatores a seguir representam como a
manufatura pode contribuir para a competitividade da -
nome da empresa —na industria. Como vocg julga que estd
a situag@o atual de contribuicdo da manufatura em cada
fator a seguir, relativo a si mesmo e aos concorrentes?

Ap6s a aplicacdo do questiondrio, o grupo ponderou a
estrutura pelo método AHP e avaliou a CR, a razdo de
consisténcia dos julgamentos, corrigindo de pronto as
inconsisténcias identificadas. As CRs resultantes dos
julgamentos corrigidos foram menores do que 0,10, o
que, segundo Saaty (1991), € aceitdvel. A estrutura em
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forma de arvore e a ponderagdo surgem na Tabela 1 e o DISCUSSAOD
modelo de desempenho competitivo na manufatura surge
na Equagéo 1, na qual a,€ a importincia relativae C, € o
desempenho da i-ésima varidvel. Na Tabela 2 surgem os
resultados individuais, as médias e coeficientes de varia-

¢do e o resultado geral do questiondrio.

Da etapa qualitativa resultou uma estrutura em for-
ma de arvore que representa os fatores de competi¢ao
da manufatura. Algumas observacdes foram feitas
nesta etapa:

29
Desempenho na manufatura = Zal_.cl_ Equacgao 1

i=1

Tabela 1: Estrutura de competitividade da manufatura.

IMPORTANCIA
RELATIVA 3,

TERMO

TEORICO

CONSTRUTOS CONCEITOS

tecnologia diversificagdo de produtos: 8,15% 3,10%
33,91% conhecimento do requisito técnico do cliente: 24,52% 8.,32%
aderéncia a tendéncias tecnoldgicas universais claras: 44,86% 15,21%
auto-suficiéncia tecnolégica: 15,63% 5,30%
metodologia de pesquisa em tecnologia: 5,83% 1,98%
confiabilidade no desempenho do produto: 16,55% 4,19%
gualidade confiabilidade de fornecedores: 8,49% 2,15%
25,29% confiabilidade sistémica no uso do produto: 44,38% 11,22%
capabilidade no processo: 25,97% 6,57%
agilidade no processo: 4,64% 1,17%
comunicacéo presenca fisica pessoal junto ao cliente: 33,33% 6,68%
com clientes informacéo que o pessoal de campo tem da manufatura: 33,33% 6,68%
20,04% informagédo que o pessoal de campo traz para a manufatura: 33,33% 6,68%
competitividade assisténcia técnica ao longo da vida Util do equipamento: 9,51% 0,87%
da manufatura engenharia de solugdo segundo os processos do cliente: 19,18% 1,75%
na industria servico engenharia de solugdo segundo os produtos da manufatura: 21,59% 1,97%
(100%) 9,15% suporte técnico para o uso do produto pos-venda: 43,25% 3.96%
treinamento: 6,47% 0,59%
presenca fisica no territorio do cliente: 7,67% 0,24%
capacidade de pronta entrega de produtos: 14,12% 0,44%

entregas ) ) _ ) . . -
3 15% sistema de informac6es via tecnologia da informacgéo: 4,66% 0,15%
' conhecimento do produto e da aplicagéo pelo pessoal de campo: 44,14% 1,39%
logistica de distribuigao: 29,40% 0,93%
especificagcdo da mateéria-prima: 29,67% 2,51%
logistica de abastecimento e estocagem de materia-prima: 11,51% 0,97%
processo de cotagao e aquisigoes: 7,86% 0,66%

custo o i )

8.45% organizacao, alinhamento e governanca na cadeia de valor: 16,86% 1,43%
mao-de-obra: 4,43% 0,37%
escala de producéo e tamanho de lote: 29,67% 2,51%
total 100%
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o prévio conhecimento das questdes parece ter facilitado
a discussdo, pois 0 grupo se preparou € organizou racio-
nalmente seus argumentos;

a visita prévia, a contextualizacdo do problema e a tenta-
tiva de enquadramento na realidade da empresa parecem
ter tranqiiilizado e motivado os participantes quanto a
utilidade das conclusoes;

o conhecimento empirico da industria e a capacidade de
argiiicdo e articulacdio dos participantes parecem ter sido
relevantes. Trés critérios foram usados na seleciio: forma-

¢do condizente, experiéncia empirica e trajetdria reco-
nhecida de sucesso na industria; e

* 0s participantes trouxeram para o grupo focado a expe-
riéncia da recente insercdo de conceitos do BSC no
planejamento estratégico, o que poderia ter enviesado a
discussdo. O enviesamento ndo ocorreu € 0 grupo sepa-
rou e comparou dois objetos distintos.

Na etapa quantitativa avaliou-se multicriterialmente a
estrutura, chegando-se a uma funcdo-objetivo linear que

Tabela 2: Medicdo do desempenho competitivo da manufatura.

RESPONDENTES
VARIAVEL R1 R2 R3 R4 MEDIAC, cv
diversificagcéo de produtos 3 3 4 3 3,25 0,15
conhecimento do requisito técnico do cliente 4 4 B 4 4,25 0,12
aderéncia a tendéncias tecnoldgicas universais claras 4 5 4 4 4,25 0,12
auto-suficiéncia tecnoldgica 5 8 5 & 4 0,29
metodologia de pesquisa em tecnologia 4 4 3 3 3.5 0,16
confiabilidade no desempenho do produto 5 5 5) 5 5 0,00
confiabilidade de fornecedores 3 4 4 4 3,75 0,13
confiahilidade sistémica no uso do produto 5 4 B 5 4,75 0,11
capabilidade no processo 4 4 4 5 4,25 0,12
agilidade no processo 4 8 4 4 3,75 0,13
presenca fisica pessoal junto ao cliente 5 3 3 4 3,75 0,26
informacéo que o pessoal de campo tem da manufatura 3 4 4 4 3,75 0,13
informacéo pessoal de campo traz para a manufatura 4 4 4 & 3,75 0,13
assisténcia técnica ao longo da vida Util do equipamento 5 5 4 4 4,5 0,13
engenharia de solugcdo segundo os processos do cliente 5 4 5 5 4,75 0,11
engenharia de solugcdo segundo os produtos da manufatura 5 4 =) 5 4,75 0,11
suporte técnico para o uso do produto pds-venda 4 5 5 4 4,5 0,13
treinamento de usuérios 4 5 5 4 4,5 0,13
presenca fisica no territorio do cliente 4 3 3 3 3,25 0,15
capacidade de pronta entrega de produtos 3 5 4 4 4 0,20
sistema de informacées via tecnologia da informagéao 4 3 4 5 4 0,20
conhecimento do produto e da aplicacédo pessoal de campo 5 5 =) 4 4,75 0,11
logistica de distribuicao 4 4 4 4 4 0,00
especificagcéo da mateéria-prima 5 4 4 5 4,5 0,13
logistica de abastecimento e estocagem de MP 4 5 4 4 4,25 0,12
processo de cotacéo e aquisicoes 3 4 5 4 4 0,20
organizacdo, alinhamento e governanca na cadeia de valor 5 4 4 4 4,25 0,12
mé&o-de-obra 5 4 4 5 4,5 0,13
escala de producédo e tamanho de lote 3 3 4 4 3.5 0,16
desempenho da manufatura % 80,53 | 77,12 | 82,61 | 77,86 79,53 0,03
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expressa a média das preferéncias estratégicas dos deciso-
res. Estes avaliaram a manufatura por um questiondrio,
segundo sua estrutura de preferéncias, chegando a uma
conceituacao média final para o estado do objeto em estudo.

Os decisores, ao tomarem conhecimento da pondera-
¢do, consideraram que a distribuicdo de importancia re-
lativa obtida descreveu sua percep¢ao do cendrio estraté-
gico da operagdo. Ao tomarem conhecimento das suas
avaliagdes e da avaliagdo média, consideraram que cor-
respondem a sua percep¢do de momento. Os decisores
também demonstraram satisfacio com o formato apre-
sentado e com as escalas usadas no questiondrio.

Pelo alpha de Crombach verificou-se a confiabilidade
das respostas, adotando-se o limite de aprovagao de Hair
et al. (1998): 0,55. Consideraram-se (i) os respondentes
como itens e as perguntas como casos; e (ii) as perguntas
como itens e os respondentes como casos. Os resultados
apresentados na Tabela 3 apontaram que os respondentes
sdo confidveis e que hd ao menos trés e possivelmente
cinco perguntas a reformular.

As varidveis: (i) capacidade de pronta entrega de pro-
dutos; (ii) aderéncia a tendéncias tecnoldgicas universais
claras; (iii) logistica de abastecimento e estocagem de
MP; (iv) assisténcia técnica ao longo da vida qtil do
equipamento; e (v) metodologia de pesquisa em tecnolo-
gia ndo foram suficientemente elucidadas antes do caso.

Uma hipétese a verificar € a troca da ordem de aplica-
¢do do método. E possivel que, caso se tivesse aplicado o
questiondrio apds a discussdo e a subseqiiente pondera-
¢do, maior esclarecimento sobre os itens dibios houves-
se sido obtido, o que talvez tivesse contribuido para
aumentar a confiabilidade do instrumento.

Outra verificagdo diz respeito a comparacao dos resul-
tados obtidos pelos conceitos com seu espago para cres-
cimento. Na Tabela 4 apresentam-se os valores atuais
atribuidos aos conceitos, a distdncia a maxima pontuacio
possivel e a ordem desta distancia. Os conceitos de maior
potencial de crescimento sdo: (i) a aderéncia a tendéncias
tecnoldgicas universais claras; (ii) a informacdo que o
pessoal de campo traz para a manufatura; (iii) a informa-
¢do que o pessoal de campo tem da manufatura; e (iv) a

Tabela 3: Verificacdo de confiabilidade do questionario.

presenca fisica pessoal junto ao cliente. Chamam a aten-
¢do dois fatos: (i) a maior lacuna € apresentada pela
variavel de menor confiabilidade; e (ii) trés varidveis
com lacunas importantes pertencem ao mesmo construto,
a comunica¢do com clientes. Quanto ao primeiro fato,
talvez se devesse iniciar a recuperacido da variavel pelo
esclarecimento e delimitacdo do que realmente se deseja
melhorar. Quanto ao segundo fato, talvez as trés varia-
veis possam ser tratadas por uma tnica aco.

Outra andlise diz respeito a Figura 2. Nesta figura
plotaram-se pares ordenados formados pela importancia
e pelo desempenho relativo dos construtos. O desempe-
nho relativo € calculado dividindo-se a avaliagdo atual
pela avaliagdo maxima que o construto pode alcangar. Os
limites das regides passam a um ter¢o dos limites da
figura. Entende-se que esta andlise seja uma variante da
andlise apresentada em Slack (1993).

Na regido de caréncia tém-se construtos de alta im-
portancia e baixo desempenho, que podem comprome-
ter a competitividade da manufatura. Na regido de ex-
cesso tém-se construtos de baixa importincia e alto
desempenho, que podem estar desperdicando os recur-
sos que faltam em outras posi¢des. Na regido de exce-
léncia tém-se construtos de alta importancia e alto de-
sempenho que criam vantagem competitiva na indus-
tria. A regido normal apresenta equilibrio entre desem-
penho e importancia.

Observa-se que a entrega e o servigo associado ao
produto estdo na regido de excesso, enquanto que a
tecnologia e a qualidade ndo estdo na regido de excelén-
cia. A tecnologia requer melhoria no desempenho, en-
quanto que a qualidade requer a¢gdes mercadoldgicas que
aumentem sua importancia na inddstria. A criagdo destes
construtos de alta importancia e alto desempenho passa a
ser um objetivo da manufatura, pois pode gerar uma
vantagem competitiva na indudstria. Uma reformulacio
estratégica seria o deslocamento de recursos empregados
em entregas e em servigo para tecnologia e qualidade. Ha
viabilidade, haja vista que engenheiros de formacao si-
milar, recursos financeiros e equipamentos de teste sdo
empregados tanto em entregas técnicas, instalagdo, trei-

CASOS ITENS o DE CROMBACH SITUAGCAD RETIRAR
variaveis respondentes 0,59 OK -
respondentes variaveis -0,57 erro variaveis 20, 3 e 25
0,46 erro variaveis 14 e 5
0,63 oK -

fonte: Elaborado pelos autores usando o sofware SPSS for Windows, v. 10.0.1, 1998.
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namento e assisténcia técnica, quanto em projeto,
mercadologia e gestdo da qualidade.

Custo e comunicacdo com clientes estdo na regido
normal, o que € desejdvel, pois trata-se de fatores aprio-
risticos, e ndo exigem reformulagdes estratégicas.

CONCLUSAO

O objetivo deste artigo era propor um método para a
avaliacdo de desempenho de uma manufatura, baseado
em critérios de competi¢do, e apresentar uma aplicagdo
do método proposto. Na base do método estd o entendi-

Tabela 4: Lacunas de desempenho.

VARIAVEL
diversificacdo de produtos
conhecimento do requisito técnico do cliente
aderéncia a tendéncias tecnoldgicas universais claras
auto-suficiéncia tecnoldgica
metodologia de pesquisa em tecnologia
confiabilidade no desempenho do produto
confiabilidade de fornecedores
confiabilidade sistémica no uso do produto
capabilidade no processo
agilidade no processo
presenca fisica pessoal junto ao cliente
informacao que o pessoal de campo tem da manufatura

assisténcia técnica ao longo da vida util do equipamento
engenharia de solugdo segundo os processos do cliente
engenharia de solugdo segundo os produtos da manufatura
suporte técnico para o uso do produto pés-venda
treinamento

presenca fisica no territério do cliente

capacidade de pronta entrega de produtos

sistema de informac6es via tecnologia da informacéao

logistica de distribuicéo
especificagdo da matéria-prima

processo de cotacdo e aquisicoes

organizagao, alinhamento e governanca na cadeia de valor
mao-de-obra

escala de producédo e tamanho de lote

informacéo que o pessoal de campo traz para a manufatura

conhecimento do produto e da aplicacdo pelo pessoal de campo

logistica de abastecimento, estoque e armazenagem de MP

mento de que o desempenho € um termo tedrico intangi-
vel, explicado por construtos e conceitos, que, ao serem
avaliados, recuperam, explicam e mensuram, com uma
dada confiabilidade, o termo tedrico.

O método foi testado em uma manufatura de equipa-
mentos eletrOnicos, chegando-se a valores parciais e
final de desempenho. Estes valores podem compor séries
histéricas e oferecer comparagdes dentro e fora da indus-
tria. Entende-se que a estrutura construida € flexivel,
pois pesos, construtos e conceitos podem ser modifica-
dos sempre que as dimensdes da competi¢do se modifi-
quem. Como previsto, a metodologia exige em troca um

RESPONDENTES
MAXIMA ATUAL LACUNA ORDEM
3.10% 1,75% 1,36% 6
8,32% 6.76% 1,56% 5
15.21% 12,36% 2,85% 1
5,30% 3,98% 1.33% 7
1,88% 1,24% 0.74% 10
4,19% 4,19% 0,00% 25
2,15% 1,48% 0.67% 12
11.22% 10,52% 0,70% 11
6.57% 5,34% 1,23% 8
1.17% 0.81% 0.37% 14
6.68% 4,59% 2,09% 3
6.68% 4,58% 2,08% 3
6.68% 4,58% 2,08% 2
0.87% 0,76% 0.11% 23
1,75% 1,64% 0.11% 22
1.97% 1,85% 0.12% 20
3,86% 3,46% 0,49% 13
0.58% 0.52% 0.07% 26
0.24% 0.14% 0.11% 24
0,44% 0,33% 0.11% 21
0.15% 0.11% 0,04% 28
1,389% 1,30% 0,08% 25
0.93% 0,69% 0,23% 17
2,51% 2,20% 0.31% 15
0.97% 0.79% 0.18% 18
0.66% 0,50% 0.17% 18
1,43% 1,16% 0.27% 16
0.37% 0.33% 0.05% 27
2,51% 1,57% 0,94% 9
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Figura 2: Analise bidimensional de desempenho
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esforco na modificagdo: a cada atualizagdo repete-se o
procedimento de construcdo e ponderagdo da estrutura.

Ao adotar o AHP para a ponderagdo de construtos e
conceitos, o método pressupds independéncia mitua en-
tre os critérios. Segundo Peteraf (1993), tal pressuposto
nem sempre € valido. Remete-se para a continuidade sua
relaxagdo, introduzindo mutuas influéncias na andlise.
Como o AHP assume uma inconsisténcia de até 10%,
também se remete a continuidade o uso de outros méto-
dos multicriteriais de apoio a decisao.

A estrutura construida € incompleta, pois se limita a
avaliacdes por meios indiretos, como o questiondrio.
Para completar a medicdo, os conceitos devem ser des-
dobrados em indicadores de medigdo direta. Alguns
destes indicadores sdo de imediata medicdo na manufa-
tura, mas outros sdo de medi¢cdo mais dificil. Esta difi-
culdade se relaciona tanto ao cardter da grandeza, que
pode ser probabilistica, como a sua defini¢do, podendo
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haver discrepancias de entendimento. Pode ser necessa-
rio incluir na defini¢do da grandeza um modelo especi-
fico de medicdo. Remete-se para a continuidade das
pesquisas o desdobramento do dltimo nivel da estrutura
em indicadores de medi¢do direta e nos respectivos
modelos de medigdo. Este desdobramento requerera
consideragdes acerca do sistema de informagdes da
manufatura.

Finalmente considera-se que o objetivo do artigo era
tratar da avaliac@o de desempenho em manufatura, mas,
sendo esta um sistema de produ¢do que pode se reorga-
nizar, a avaliacdo ou medi¢do de desempenho pode ser
um passo em diregdo a acdes de reformulagio de estra-
tégia. Esta reformulagdo ja foi citada ao fim da discus-
sdo, em vista dos resultados da analise bidimensional.
Entende-se, por fim, que o uso dos achados de pesquisa
deste artigo podem ser usados na continuidade para a
reformulagdo da atual estratégia.

]
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