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Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar um método para a medi¢do e o pré-controle de um plano de agoes estraté-
gicas em manufatura. Uma premissa de pesquisa é que o método possa modificar as medicoes com a mesma rapidez
com que o ambiente competitivo se modifica, permitindo que a execugdo do plano estratégico se mantenha alinhada
com os objetivos estratégicos de manufatura. Para testar e refinar o método, foi desenvolvido um estudo de caso em
uma manufatura de ferramentas mecdnicas. Foi recuperada a estratégia incremental de manufatura, composta por
seis objetivos e um plano formado por quinze cursos de acdo, e aplicado um método multicriterial para a defini¢do de
indicadores e de sua importdncia relativa. Partindo do desempenho atual medido pelos indicadores, o método men-
sura o potencial de cada acdo em contribuir para o atingimento dos objetivos. Segue-se uma avaliagdo das lacunas
entre o objetivo de desempenho, o desempenho atual e o desempenho esperado das acées. Avalia-se finalmente, em
fungdo dos potenciais de melhoria de desempenho de cada agdo e das restricdes de investimento, a priorizacdo das
agoes. Resultam possibilidades de alteracdes na estratégia, que aumentam o valor pré-alimentado de desempenho,
caracterizando a agdo de pré-controle da estratégia. Uma parte dos resultados foi discutida, chegando-se a alterna-
tivas de continuidade.

Palavras-chave: medicdo de desempenho em manufatura, controle de estratégia em manufatura, estratégia em manufa-
tura.

1. Introducao

A gestdo da manufatura inclui a medigdo e o contro-
le do desempenho das acdes derivadas da estratégia de
operacdo. Se a medi¢do de desempenho nio representar
os objetivos da estratégia, estes podem ndo ser atingidos,
pois € por esta medicdo que se comparam 0s objetivos
com os resultados alcangados pelas agdes estratégicas.

Segundo Martins (1998), o interesse pela medicdo de
desempenho de estratégias se intensificou a partir dos
anos 1990, principalmente pela insatisfagdo com mé-
todos de avaliacdo baseados em resultados financeiros.
Para Kennerly e Neely (2003), a competi¢do atual tem
exigido, além dos resultados financeiros, responsividade
em outros fatores, tais como a qualidade, a velocidade

nas entregas, a confiabilidade nos prazos e a flexibilidade
em servigos. A medigdo destes fatores ¢ multidimensio-
nal e requer varidveis intermedidrias, agregando e combi-
nando diversas varidveis antecipatdrias, que indiquem a
tendéncia e antecipem as acdes corretivas requeridas para
a obtencao dos resultados finais.

Estruturas como o Balanced Scorecard (BSC) e o
prémio Malcolm Baldridge usam medi¢des multidimen-
sionais e intermedidrias, originadas da combinagdo de
multiplas varidveis. Para Evans (2004), estas sdo as mais
influentes estruturas de medi¢do de desempenho no ce-
ndrio atual. O estudo de estruturas multivariadas pode se
valer do campo da decisdo multicriterial.
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Bourne et al. (2000), Bititci et al. (2002), Gomes
et al. (2004) e Melnick et al. (2004) apresentam resenhas
parciais de métodos jd propostos para a medicdo de de-
sempenho. Miranda e Silva (2002) apontam vinte e um
modelos publicados apds 1990. Teses recentes de dou-
toramento (Sellitto, 2005; Hansen, 2004; Miiller, 2003;
Gasparetto, 2003; Martins, 1998) incluem revisdes de
literatura sobre medicdes de desempenho.

O objetivo deste artigo € apresentar um método para
a medicdo e o pré-controle de um plano de agdes estra-
tégicas em manufatura. A medicdo deve ser flexivel o
suficiente para adaptar-se as modificacdes tipicas de am-
bientes competitivos. Usa-se um método multicriterial de
apoio a decisdo para obter medi¢des ponderadas e a no-
¢do de elo de realimentacdo de informagdes, oriunda da
cibernética, para o pré-controle. Fala-se em pré-controle,
pois o artigo ndo se estende no tempo, limitando-se ao
inicio do processo de controle, a pré-alimentacdo das
acoes de controle. O artigo estd organizado em 1) intro-
dugdo; ii) revisdo de temas proximos, tais como estraté-
gia, competicdo e desempenho em manufatura; iii) mé-
todo e resultados; iv) uso dos resultados; e v) conclusao
e continuidade. A revisdo de temas de fundo, tais como
os enfoques sistémico e cibernético em manufatura, de-
cisdo multicriterial, grupos focados, método AHP e teste
de confiabilidade em medicdes de intangiveis pelo alfa de
Crombach, € apresentada em Sellitto (2005).

2. Estratégia e competicao em
manufatura

Uma estratégia empresarial apresenta trés niveis: cor-
porativo, de negdcios e funcional. A estratégia corpora-
tiva relaciona-se com o ambiente em que o grupo em-
presarial atua e define os negdcios a explorar, segundo
estratégias de negdcios. Os objetivos de negdcios, por sua
vez, serdo atingidos por estratégias funcionais. A relacio
entre a estratégia de negdcios e estratégias funcionais €
hierarquica, pois a estratégia de negdcios se desdobra e
se sustenta em estratégias funcionais, que a recompdem e
sintetizam (Paiva et al., 2004).

Para este artigo interessa a estratégia de manufatura.
Segundo Skinner (1996), a manufatura coordena e ge-
rencia os esforcos de producdo de produtos e servicos,
ao longo de uma cadeia de atividades que geram valor. A
cadeia se inicia no projeto do produto, passa pelo desen-
volvimento do processo de fabricacdo, fornecimento de
insumos, fabricacdo, armazenagem e distribui¢do, che-
gando aos servigos associados ao produto. A estratégia
de manufatura deve incluir decisdes que mantenham en-
tre si mudtua coeréncia e que considerem e cubram todas
as atividades da cadeia de valor da manufatura, ja citada.

Wheelwrigth (1984) propde que se formule a estratégia
de manufatura por uma seqiiéncia de nove categorias de

decisdes, que criem uma vantagem competitiva na indus-
tria: 1) capacidade de producdo; ii) localizagdo, tipologia,
volume e ciclo de vida de instalacdes; iii) equipamentos,
layouts e tecnologia de operacido; iv) integracdo vertical
e op¢des do tipo comprar ou fazer; v) recursos humanos;
vi) requisitos de qualidade a serem atendidos; vii) escopo
de producdo e de novos produtos; viii) sistemas de ge-
renciamento e melhores préticas a seguir; e ix) relagdes e
integracdo entre as estratégias funcionais.

Hayes e Wheelright (1984) apontam duas classes de
estratégias de manufatura: i) a estratégia estrutural, que
define aspectos de longo tempo de maturacdo, tais como
a localizacgdo industrial e a tecnologia de produgio; e ii) a
estratégia infra-estrutural, que diz respeito a fatores de me-
nor prazo de maturacdo, tais como o tipo e o tamanho da
forcga de trabalho, o nivel de qualidade e a flexibilidade da
producdo. Sellitto (2005) chama a primeira de estratégia
basal, por formar uma base de longo prazo. A esta base se
soma uma estratégia incremental, que integra fatores que
se esgotam no curto prazo e requer modificagdes quase
que permanentemente, em uma relacdo essencialmente
dindmica com o ambiente e operando como acréscimo a
base montada. Neste artigo, o plano de agdes estratégicas
em estudo, composto por quinze cursos de acdo individu-
ais, € uma estratégia incremental de manufatura.

3. Medicao e controle de desempenho
em manufatura

Bititci (1995) cita pesquisas que apontam o desdobra-
mento dos objetivos de negdcios e a medicao de desem-
penho como passos para criar uma vantagem competitiva
na manufatura. Para Neely et al. (1995), indicadores de
desempenho devem formar um conjunto estruturado em
dimensdes. Para White (1996), uma estrutura padroniza-
da de medicdes garante que ndo haja medigdes excessivas
e nem falta de medi¢des. Segundo Bititci et al. (2001),
sistemas de medi¢do de desempenho baseados exclusi-
vamente em resultados financeiros ndo sdo capazes de
desdobrar objetivos de negdcios em objetivos de manu-
fatura. Conclui-se que, para medir e controlar o desem-
penho da manufatura, deve-se estruturar os objetivos de
competicdo em uma estrutura de varidveis que possam
ser medidas e controladas.

Autores estruturaram objetivos para a competicao em
manufatura. Slack (1993) aponta a i) qualidade; ii) velo-
cidade; iii) confiabilidade; iv) flexibilidade; e v) custo.
Contador (1996) aponta o i) pre¢o; ii) produto; iii) prazo
até o uso; iv) assisténcia e servigos; € v) imagem associa-
da ao produto. Skinner (1976) apud Davis et al. (2001)
aponta quatro prioridades competitivas: i) baixo custo;
ii) alta qualidade; iii) entrega rdpida; e iv) alta flexibili-
dade. Davis et al. (2001) acrescentam o oferecimento de
servicos associados ao uso do produto. Finalmente, Paiva
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et al. (2004) tratam de i) custo; ii) qualidade; iii) flexi-
bilidade; iv) desempenho de entrega; e v) inovatividade
como objetivos da manufatura. Segundo Slack (1993),
os objetivos de competitividade podem ndo ter a mes-
ma importancia relativa. Acrescenta-se que a importan-
cia relativa também pode variar no tempo, em funcdo de
modificac¢des tecnoldgicas e da entrada e saida de atores
na competicdo. Os modelos citados sdo comparados na
Tabela 1.

Os objetivos de competi¢do em manufatura se relacio-
nam com a medicao de resultados segundo uma perspec-
tiva sist€mica. A medic@o pode ser um elo de realimen-
tacdo de gestores, se estes, a0 ndo atingirem os objetivos
mensurados, reagirem e ajustarem seus procedimentos,
em ciclos de aprendizagem. Adicionalmente, um sistema
de manufatura realimentado por informagdes pode detec-
tar a tempo as mudangas ambientais que estdo afetando
os resultados e executar as adaptacdes necessdarias, sob a
forma de a¢des de controle (Wiendahl, 1989).

A acdo sistémica de medigdo e controle estratégicos
pode ser representada como na Figura 1. O simbolo de
somatorio se refere a comparacdo entre grandezas. Defi-

nidas a visdo, a missdo, os valores e os objetivos de ne-
gbcios a desdobrar em estratégias de operacao, ao longo
da execucdo mensuram-se os resultados, que passam a
ser o elo de realimentacdo da estratégia e do processo
estratégico.

Kaplan e Norton (1997) apontam um duplo circuito
de aprendizagem, reconhecivel na Figura 1, referindo-se
a execugdo da estratégia e a formulacdo da estratégia.
Bourne et al. (2000) citam duas fungdes dos sistemas de
medi¢do de desempenho, também reconheciveis na mes-
ma figura: a medicdo da execucdo estratégica e a veri-
ficacdo da validade dos pressupostos assumidos na for-
mulagdo da estratégia. Pode ocorrer que os objetivos de
uma estratégia de manufatura tenham sido atingidos, tais
como, por exemplo, a redu¢do de custo e o aumento da
qualidade, e o objetivo de negdcios ndo tenha sido alcan-
cado, tal como, por exemplo, o aumento do lucro liqui-
do. Tal situagdo indica falha na formulacdo da estratégia,
pois um pressuposto assumido, tal como a manutengdo
do prego de venda, pode ndo ter sido confirmado.

Uma mudanga de cendrio, tal como a referida, pode
ser detectada a tempo por medi¢des intermedidrias, po-
dendo originar uma auto-adaptacdo na estratégia.

Tabela 1. Objetivos comparados de competicio em manufatura.

Objetivos de competicio segundo:

Slack (1993) Contador (1996) Davis et al. (2001)

Descriciao do objetivo
Paiva et al. (2004)

Qualidade Produto Qualidade

Qualidade

Fornecer produtos e servigos de alta
qualidade.

Velocidade Prazos Entrega

Fornecer produtos e servigos com
rapidez.

Confiabilidade - -

Desempenho de entrega

Cumprir os multiplos compromissos
de entrega a clientes.

Flexibilidade - Flexibilidade

Flexibilidade

Variar rapidamente oS compromissos
de manufatura.

Custo Preco Custo

Custo

Fornecer produtos e servigos a baixo
prego.

- Servigos Servigos

Acompanhar e orientar o uso do
produto.

- Imagem -

Criar imagem favordvel ao uso do
produto no mercado.

Inovatividade

Acelerar o desenvolvimento de
produtos e servicos.

definigbes objetivos

___, universo de

—»2—»

desvios na formulagéo
dos objetivos estratégicos

estratégicas estratégicos

realimentagao da
formulacao estratégica

execucao da
Z estratégia

resultados

desvios na execugao

da estratégia amostragem dos

resultados
realimentagéo dos
resultados estratégicos

estrutura de medigéo do

desempenho estratégico

Figura 1. Representacao sistémica para a medicao e controle de desempenho.
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A medi¢do de desempenho pode ser pensada como
uma estrutura hierdrquica de varidveis de estado, com
métodos especificos de calculo. Estruturas genéricas, no
entanto, enderecam situacdes intermedidrias: adotado um
modelo padronizado de medi¢do, caso o cendrio mude, o
modelo deixa de ser vdlido, podendo surgir lacunas entre
objetivos e medicdes.

Pereira e Nagano (2002) inserem a medi¢do de desem-
penho no processo de gestdo estratégica, como na Figu-
ra 2. O processo inicia-se pela andlise ambiental e passa
pela formulagdo e implementacdo da estratégia. Ao fim,
tem-se a avaliacdo dos resultados e a sua realimentacdo
e, com base nesta, o controle da execucdo e eventual re-
formulacdo da estratégia.

4. A pesquisa: objetivos e método

Pretende-se usar o enfoque de Russell (1977) para o
método cientifico: 1) observacdo, composta de experién-
cia vivencial acumulada, estudos analiticos e referenciais
tedricos que organizem os conhecimentos existentes;
ii) generalizacdo de regularidades observadas pela for-
mulacdo de hipdteses; e iii) experimentacdo das hipo-
teses em estudos de caso que as refinem e robustecam
e incorporem peculiaridades que escaparam a genera-
lizacdo. Eckstein (1975 apud Roesch, 1999) enumera
cinco modos de contribuicdo de um estudo de caso: 1)
uma descricdo profunda de um objeto para outros estu-
dos; ii) interpretag@o de regularidades observadas em um
objeto; iii) heuristico, em que uma situagdo € delibera-
damente construida para expor relagdes generalizdveis;
iv) sondagens plausiveis acerca de uma teoria proposta
pelo modo heuristico; e v) o caso crucial, que apdia ou
refuta uma teoria.

O objetivo de pesquisa € propor uma estrutura de me-
dicdo de desempenho de um plano de ac¢des estratégicas,
que serd executado em uma manufatura que possui uma
estratégia basal definida, de modo a permitir mudancgas
nas medicdes, segundo as modificacdes no ambiente de

————— e — e — e — - 1

AT = - =1 ! — :
'analllse | formulggao ., |mplement?gao - avaliacdo da|!
situacional estratégica da estratégia || estratégia !
|
: i
: i
i !
analise externa | I
andlise interna | |
1 S - j ;
i realimentacéo i
L j
forcas
ambientais

Figura 2. A medicio de desempenho e a gestio estratégi-
ca (Fonte: adaptado de Pereira e Nagano, 2002).

negocios. A técnica de pesquisa € o estudo de caso, do
tipo sondagem plausivel.

Foi escolhida uma manufatura, pertencente a uma orga-
nizagdo multinacional, com planejamento estratégico for-
mal, que projeta e fabrica ferramentas mecanicas. A manu-
fatura € representada por sete processos em série: forjaria,
rebarbagem, usinagem, tratamento térmico, montagem,
marcagdo e embalagem e expedicdo. A forjaria atende a
duas linhas em divergéncia, destinando cerca de 20% da
producao a linha em estudo, conforme a Figura 3.

A empresa formulou uma estratégia incremental de
manufatura, o plano estratégico, que consiste de seis ob-
jetivos e quinze cursos de acdo, que afetam diversos indi-
cadores, sem mutua exclusividade. Como nao € objetivo
deste trabalho estudar o processo de formulagdo da es-
tratégia incremental, coloca-se apenas que € um método
qualitativo aprioristico que associa a cada curso de acgdo
um unico indicador, ndo articulado com os demais.

Eo seguinte o método usado neste trabalho.

* Passo 1: Identificar o plano de acoes estratégicas de
manufatura. O plano € composto por seis objetivos de
manufatura, relacionados as estratégias funcionais de
recursos humanos, de mercado, financeiras e operagdes
de manufatura e quinze cursos de acdo. Sdo identifica-
dos executivos que possam discutir e quantificar os as-
pectos intrinsecos usados na formulacao do plano;

 Passo 2: Definir indicadores e importancias relativas.
Os executivos, em grupo, debatem o plano e identificam
os pressupostos admitidos para atingir os objetivos, as-
sociando a cada passo da rota estratégica uma grandeza
intangivel e uma varidvel manifesta, chegando a uma
estrutura hierdrquica de trés niveis, o objetivo global de
manufatura, os objetivos estratégicos e os indicadores.
Os executivos ponderam a estrutura pelo método AHP e
testam a confiabilidade pelo alfa de Crombach, eventu-
almente corrigindo-a;

* Passo 3: Categorizar o desempenho e medir os in-
dicadores. O grupo estabelece categorias de desempe-
nho para os indicadores, as quais se associa uma escala
conveniente de valores (6timo = 1; bom = 0,75; mé-
dio = 0,5; ruim = 0,25; e péssimo = 0) que os men-
surem. Alguns valores de indicadores sdo obtidos do
sistema de informag@o da empresa. Outros, tais como o
valor esperado e a variabilidade de tempos de atraves-
samento e inventdrio, requerem modelos especificos de
célculo. Por soma de produtos da importancia relativa
do indicador e da faixa de desempenho atual, chega-se
ao valor geral de desempenho estratégico, entre O e 1.
O complemento € a lacuna estratégica total a preencher
pelo plano;

* Passo 4: Exercer o pré-controle do plano. Cada cur-
so de agdo é categorizado, pela mesma escala ja cita-
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rebarbagem usinagem

|
| tratamento
i térmico
|
|

montagem marcagao expedicao

forjaria \Q

linha B

Figura 3. Grafo da manufatura em estudo.

da, quanto a sua capacidade de superar lacunas de in-
dicadores e contribuir para preencher a lacuna total:
(plena = 1; forte = 0,75; média = 0,5; fraca = 0,25;
e nula = 0). Por exemplo, caso o grupo julgue que um
dado curso de agdo contribua para o preenchimento de
toda a lacuna existente entre o objetivo e a situacio atu-
al do indicador, categorizard o curso em relacdo a este
indicador como de capacidade plena, atribuindo o va-
lor 1. Por combinag¢do dos julgamentos, o grupo estima
o desempenho a que se chegaria com a execugdo de to-
dos os cursos e, persistindo uma lacuna total, modifica
previamente os cursos de agdo;

* Passo 5: Priorizar a execucio estratégica. Cada cur-
so de acdo tem um desencaixe, o valor de recursos fi-
nanceiros a serem gastos, € um mérito, o percentual da
lacuna total que o curso supera. Por um modelo de oti-
mizac¢do combinatdria, para diversos niveis de restricao
de desencaixe, monta-se o plano que alcance o maior
preenchimento da lacuna estratégica; e

* Passo 6: Executar e controlar o plano. O tltimo passo
€ ativar os cursos priorizados, nao sendo objetivo desta
pesquisa acompanhar o ciclo de controle no tempo. Por
este motivo, prefere-se, por ora, falar apenas em pré-
controle do plano estratégico de manufatura.

5. Aplicacao e resultados

No passo 1, recuperaram-se os seis objetivos estraté-
gicos atuais e os quinze cursos de agdo planejados para
atingi-los. Os objetivos sdo: i) melhorar a resposta dos
atuais processos, um objetivo de operacio; ii) qualificar
colaboradores, um objetivo que se relaciona com a es-
tratégia de recursos humanos; iii) aumentar a carga da
fabrica, um objetivo que se relaciona com a estratégia de
mercado; iv) reduzir atrasos de fabricacdo, um objeti-
vo de operacdo; v) entrar no mercado automobilistico,
um objetivo que se relaciona com a estratégia de merca-
do; e vi) aumentar a eficiéncia da fabrica, um objetivo
de operacdo. Os cursos de agd@o sdo: 1) desgargalamento
da féabrica; 2) modificar layout da fabrica; 3) introduzir
sistema de remuneracdo variavel; 4) treinamento em me-

O

linha em estudo

trologia e interpretagdo de desenho; 5) treinamento em
geréncia de producgdo; 6) treinamento sobre os projetos
dos produtos; 7) identificar representantes na regido norte
do Brasil; 8) introduzir programacio fina de produg¢ao; 9)
criar drea para estoque de matéria-prima; 10) criar siste-
ma de informacdo de PCP; 11) implantar norma ISO TS
9000; 12) automatizar carga e descarga de mdquinas; 13)
adquirir equipamentos de transporte interno; 14) adquirir
novos equipamentos de producio; e 15) reformar maqui-
nas em mortalidade senil.

Vale salientar que a maior parte das agdes se rela-
ciona com operagdes de manufatura, mas ha acdes re-
lacionadas com outras estratégias funcionais, tais como
acoes comerciais e de recursos humanos, sugerindo uma
meso-estratégia de gestdo de demanda. As a¢des de ma-
nufatura sdo afetadas pela estratégia funcional de finan-
cas, pois, apesar dos cursos de acdo terem viabilidade
econOmica, pode ndo ser de interesse alocar neles os re-
cursos disponiveis.

A empresa adota um processo formal de planejamento
estratégico, conduzido por executivos do setor de plane-
jamento. No caso, participaram quatro executivos, todos
de formacdo superior, que conduziram o processo de
andlise de cendrio, conexdo com a matriz e formulagio
da estratégia e tomaram as decisdes mais relevantes do
processo. Por isso, também sdo chamados de decisores.

No passo 2, um grupo focado formado pelos quatro
decisores foi conduzido pelo pesquisador. O grupo expli-
citou seu entendimento sobre a rota estratégica através da
Figura 4, na qual se observam arborescéncias, indicando
eventos que se agregam logicamente, e filas, indicando
eventos que contribuem para o objetivo e ocorrem em
momentos diferentes e em seqiiéncia.

Para atingir o primeiro objetivo, os decisores enten-
dem que se deve melhorar trés construtos: a exigéncia
dos recursos produtivos, a manutengdo e a qualidade. A
exigéncia diz respeito ao esfor¢o da manufatura e € maior
quanto mais complexo for o processo de fabricagdo e pode
ser apreendida pelo tempo-padrao do principal produto.
A manutencdo € melhor quanto menos quebras houver e
mais rapidas forem sanadas e pode ser apreendida pela
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objetivo 1: objetivo 2:
processos RH
reduzir melhorar aumentar aumentar aumentar aumentar
exigéncia manutengao qualidade compromisso atratividade seguranca
objetivo 3: carga melhorar
das fabricas treinamento
objetivo 4:
melhorar
] tratacio atrasos
aumentar reduzir con &
lote set-up T
aumentar reduzir Reduzir
venda média TL variabilidade no TL
objetivo 4: mercado objetivo 6:
automobilistico eficiéncia
implantar manter aumentar eficiéncia aumentar eficiéncia
ISO TS 9000 rentabilidade energética mao-obra

Figura 4. Representacio da rota estratégica.

menor disponibilidade entre as maquinas gargalo. A dis-
ponibilidade considera os tempos médios entre quebras,
o MTBF, e entre reparos, o MTTR, que exigem modelos
probabilisticos e € dada pela Equacdo 1. Finalmente, o
construto qualidade pressupde os conceitos de capabili-
dade de processo e da necessidade de se fazer uma tarefa
corretamente pela primeira vez, sendo seu complemento
apreendido pelos percentuais de refugo e retrabalho.

MTBF
MTBF + MTTR (1

A = min

O segundo objetivo € qualificar os recursos humanos.
A estratégia se compde de trés construtos, a qualifica-
¢do intrinseca de operadores, a seguran¢a no trabalho e
a atratividade do trabalho, apreendidos pelos conceitos
de contratacdo, treinamento, compromisso com a tarefa,
afastamento por acidentes e rotatividade. A qualificacio é
sustentada por uma estrutura em fila, ndo necessariamen-
te com relacdes de causalidade. Por exemplo, a correta
contratacdo ¢ um antecedente, mas ndo € uma causa de
um bom treinamento, que por sua vez antecede, mas nao
causa 0 compromisso com a tarefa.

O terceiro objetivo, aumentar a carga da fabrica, pode
ser atingido por dois construtos, o aumento da producao
e o aumento da produtividade. Os construtos sdo susten-
tados por aumento de vendas, reducdo nas interrupgoes,
reducgdo do tempo de set-up e pela reducao das faltas de
materiais em meio as ordens, o que forca ser-ups extras.
O construto € apreendido pelos indicadores ritmo de
producao e % tempo de set-up, antecipados pelos in-
dicadores tamanho do mix-padrao e % de OF cum-
pridas sem interrupc¢ao. O mix-padrdo € o conjunto de
produtos de maior venda e que s@o produzidos para es-
toque, pois se acredita que a venda sempre ocorrerd. Os
itens fora do mix-padrdo s6 sdo fabricados se houver um
pedido firme.

O quarto objetivo € reduzir o tempo de execucdo de or-
dens. Como a manufatura € um sistema de filas, o tempo
até a conclusdo da ordem (7L) € influenciado pelo valor
esperado e pela variabilidade do tempo de execugdo e sdo
antecipados por indicadores de inventario.

O quinto objetivo € entrar e se manter no mercado au-
tomobilistico. Para tal, assume-se o pressuposto de que é
necessdria a ado¢ao da norma ISO TS, porém sem perda
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de rentabilidade. O objetivo € medido pelo % de vendas
no setor, antecipado pelo % de implantacao da norma.
A condicdo necessdria € medida pela rentabilidade das
ordens entregues no setor. Apds se formar um histérico,
por regressdo, poder-se-a verificar se a implantagdo da
norma realmente abriu o mercado automobilistico para a
manufatura, ou se outra premissa deve ser adotada.

O sexto objetivo € aumentar a eficiéncia da manufa-
tura, medida pelo uso dos dois recursos varidveis mais
relevantes, os recursos humanos e a energia elétrica. Os
consumos especificos faturados sdo antecipados pelos
consumos especificos produzidos.

Usando o método AHP de apoio a decisdo multicrite-
rial, o grupo chegou a estrutura arborescente ponderada
da Tabela 2. A primeira camada foi julgada em conjunto,
resultando nas importancias relativas da primeira coluna.
Os decisores preferiram julgar individualmente a segun-
da camada, o que gerou as médias e variabilidades da
terceira e da quarta coluna. Nas tltimas colunas t€ém-se as

importancias relativas finais, obtidas pela multiplicagio
da média da importancia relativa do indicador pela im-
portancia relativa do objetivo e as ordens de importancia
dos indicadores, segundo os decisores.

Para verificar a confiabilidade da estrutura de medi-
¢do, os decisores avaliaram a realidade dos conceitos
intangiveis que expressam as idéias aglutinadas nos in-
dicadores, chegando a um alfa de Crombach de 0,91.
Hair et al. (1998) apontam valores de alfa maiores que
0,55 como aceitdveis, logo o teste aceita a estrutura de
medicao proposta.

No passo 3, o grupo estipulou as faixas de desempe-
nho da Tabela 3, que também apresenta a medic¢do atu-
al. A situacdo atual de cada indicador foi mensurada e
categorizada, resultando um desempenho total proximo
a 49% dos objetivos estratégicos. Na Tabela 4, sdo apre-
sentados os objetivos e os respectivos indicadores, a im-
portancia relativa de cada indicador para o desempenho
global, o desempenho de cada indicador, as lacunas de

Tabela 2. Estrutura da estratégia incremental de manufatura.

Objetivos estratégicos Indicadores Importancias Importancia relativa
e importancias média cv valor (%) ordem
Melhorar a resposta Tempos-padrdo de produtos 0,56 0,01 21,7 1
dos atuais processos  Djsponibilidade de processos 0,27 0,02 10,3 3
39% Refugo 0,11 0,11 4,2 8
Retrabalho 0,06 0,12 2.4 11
Qualificar % cumprimento requisitos na contratacao 0,50 0,04 5,9 6
colaboradores 12% Tempo treinamento 0,25 0,07 2,9 9
Absenteismo 0,11 0,17 1,3 17
% horas de afastamento por acidentes 0,05 0,19 0,6 22
Rotatividade 0,09 0,19 1,0 19
Aumentar a carga Unidades vendidas 0,06 0,19 0,3 25
da fabrica 5% % Tempo de set-up 0,16 0,08 0,7 21
Tamanho do mix-padrdo 0,07 0,14 0,3 24
% de OF cumpridas sem interrupgao 0,44 0,03 2,1 14
Ritmo de atendimento a ordens 0,27 0,04 1,3 18
Reduzir atrasos em Tempo de atravessamento médio de ordens 0,53 0,06 14,0
ordens de fabrica¢io Variabilidade no t. atravessamento de ordens 0,26 0,02 6,5 5
23% Inventdrio médio 0,14 0,16 2,9 10
Desempenho médio 0,07 0,17 1,4 15
Entrar no mercado % de vendas automobilistico em unidades 0,24 0,08 0,8 20
automobilistico 3% % de vendas no setor automobilistico em $ 0,66 0,03 2,1 13
% de implantag¢do da ISO TS 0,10 0,07 0,3 23
Tornar equipamentos ~ KWh/unidade produzida 0,26 0,07 4,4 7
mais eficientes 17%  Kwh/$ faturado 0,54 0,03 9,2 4
H.H/unidade produzida 0,08 0,19 1,4 16
H.H/$ faturado 0,12 0,08 2,1 12
Total = 100 % Total = 100%
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Tabela 4. Desvios na estratégia de manufatura.

Indicadores Importancia Desempenho (pp) Lacuna de Ordem
relativa (%) desempenho (pp)
Objetivo 1 Tempos-padrdo produto 21,72 16,29 5,43 3
Disponibilidade processos 10,31 5,15 5,15 4
Refugo 4,17 3,13 1,04 12
Retrabalho 2,38 0,59 1,78 8
Objetivo 2 % cumpr. requisitos contr. 5,88 4,41 1.47 10
Tempo treinamento 2,94 1,47 1,47 11
Absenteismo 1,30 0,97 0,32 20
% horas de afast. acidentes 0,65 0,32 0,32 21
Rotatividade 1,01 0,51 0,51 18
Objetivo 3 Unidades vendidas 0,27 0,07 0,20 22
% tempo de set-up 0,72 0,72 0,00 25
Tamanho do mix-padrao 0,31 0,23 0,08 24
% de OP cumpr. sem inter. 2,05 1,54 0,51 17
Ritmo de produgao 1,26 0,63 0,63 14
Objetivo 4 T. atrav. médio de ordens 13,24 0,00 13,24
Variab. no t. atrav. ordens 6,44 0,00 6,44 2
Inventario médio 3,44 0,00 3,44 5
Desempenho médio 1,65 0,00 1,65 9
Objetivo 5 % de vendas unid. autom. 0,77 0,39 0,39 19
% de vendas $ autom. 2,09 1,57 0,52 16
% implantagdo da ISO TS 0,32 0,16 0,16 23
Objetivo 6 KWh/unid. produzida 4,36 2,18 2,18 7
KWh/$ Faturado 9,24 6,93 2,31 6
H.H/unidade produzida 1,35 0,68 0,68 13
H.H/$ Faturado 2,13 1,60 0,53 15
Total 100 49,53 50,47

desempenho de cada indicador, obtidas diminuindo o de-
sempenho da importancia relativa, em pontos percentu-
ais (pp) e, na udltima coluna, a importancia estratégica do
indicador, ordenados segundo as lacunas de desempenho
de posicionamento. Os valores absolutos dos indicado-
res sdo obtidos do sistema de informacdes da empresa. O
modelo probabilistico usado para o cédlculo dos indicado-
res do objetivo 4 € apresentado em Sellitto (2005).

No passo 4, faz-se o pré-controle das acdes estraté-
gicas. O grupo categorizou a capacidade dos cursos de
acdo em superar as lacunas de cada indicador como
(nula = 0%, fraca = 25%; média = 50%; forte = 75%;
e plena = 100%). As avaliagdes, os méritos e os desen-
caixes sdo apresentados nas Tabelas 5 e 6. O mérito de
um curso de ac@o € a soma dos produtos das lacunas de
indicadores pelas capacidades de superacdo destas la-
cunas, ou o quanto o curso eleva o desempenho global,
em pontos percentuais (pp). O desencaixe considera os
investimentos materiais e com pessoal. Pela andlise dos
decisores, o plano acrescenta 38,6 pp aos atuais 49,5 pp,
pré-alimentando um desempenho para a estratégia incre-
mental de 88,1%.

Faz-se o pré-controle do plano modificando os cursos
de acdo ja propostos e acrescentando ou retirando cursos
de a¢do do plano.

No primeiro objetivo, a lacuna de desempenho do in-
dicador de refugo € parcialmente preenchida pelo plano.
Entende-se que o curso de agdo 14 deva incluir um estu-
do prévio de capabilidade, o que garantiria plenamente a
superacdo da lacuna. Quanto a disponibilidade, o curso
de acdo 15 prevé reformas em méquinas de alto custo de
manutencio, mas com redundancia operacional, pois va-
rias maquinas cumprem a mesma tarefa. O curso reduzirda
o custo da manufatura, mas ndo aumentara a disponibi-
lidade, o que interessa a estratégia de finangas, mas ndo
a estratégia de manufatura. Um novo curso deve incluir
préaticas de manutengdo preventiva e preditiva e a compra
de pecas reservas para maquinas criticas.

No segundo objetivo, as lacunas de desempenho nos
indicadores de treinamento e de absenteismo podem ser
preenchidas pela inclusdo de um médulo comportamen-
tal, pois o treinamento previsto € exclusivamente técnico.
As lacunas de desempenho nos indicadores de contra-
tacdo e de seguranca devem ser enderecadas por novos
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Tabela 5. Capacidades dos cursos de acao, 1° parte.

Indicadores dos objetivos

Capacidade de superacao das lacunas dos indicadores
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Obj. 1: Tempos-padrio produto 5,43 0,25 - - - - 0,25 - -
Disponibilidade processos 5,15 - - - - -
Refugo 1,04 - - - 0,25 - 0,25 - -
Retrabalho 1,78 - - - 0,25 - 0,25 - -
Obj. 2: % cumpr. requ. contrat. 1,47 - - - - - - - -
Tempo treinamento 1,47 - - - 0,5 0,25 - - -
Absenteismo 0,32 - - 0,75 - - - - -
% horas afastamento acidentes 0,32 - - - - - - - -
Rotatividade 0,51 - - 1 - - - - -
Obj. 3: Unidades vendidas 0,20 - - - - - - 0,25 -
% tempo de set-up 0,00 0,25 - - - 0,25 - - 0,25
Tamanho do mix-padrdo 0,08 0,25 - - - 0,25 - - 0,5
% OF cumpridas s/ interrupcéo 0,51 0,25 0,25 - - - - - -
Ritmo de produgao 0,63 0,5 0,25 - - - - - -
Obj. 4: T. atr. médio de ordens 13,2 0,25 0,25 - - - - - 0,25
Variab. no t.atrav. ordens 6,44 0,25 0,25 - - - - - 0,25
Inventario médio 3,44 0,25 0,25 - - - - - 0,25
Desempenho médio 1,65 0,25 0,25 - - - - - 0,25
Obj. 5: % vendas unid. autom. 0,39 - - - - - - - -
% de vendas $ autom. 0,52 - - - - - - - -
% implantacdo da ISO TS 0,16 - - - - - - - -
Obj. 6: kWh/unid. produzida 2,18 - - - - - - - -
kWh/$ faturado 2,31 - - - - - - - -
H.H/unidade produzida 0,68 - 0,25 - - - - - -
H.H/$ faturado 0,53 - 0,25 - - - - - -
MEérito do curso de a¢do (pp) 8,01 6,78 0,75 1,44 0,39 2,06 0,05 6,23
Desencaixe (1.000 R$) 160 20 300 30 20 10 120 200

cursos de acdo, tais como auditoria na contratagdo e, por
meio da CIPA, um programa de prevencao de riscos e de
desenvolvimento da saide ocupacional.

No terceiro objetivo, a lacuna de desempenho no in-
dicador de vendas estd sendo preenchida pela entrada no
mercado automobilistico e pela nomeagdo de represen-
tantes na regido norte do Brasil. Entende-se que o curso
deve incluir uma ac¢do mercadoldgica na regido sudeste,
pois 14 se encontra o maior mercado da empresa, apenas
parcialmente explorado.

O quarto e quinto objetivos vao estar sendo totalmente
atendidos pelo plano.

No sexto objetivo, para influenciar as lacunas de de-
sempenho nos indicadores de eficiéncia energética, pro-
pde-se um novo curso de acdo especifico para conserva-
¢do de energia. Propde-se a criagdo da CICE, a Comissao
Interna de Conservagao de Energia, que, como na CIPA,
deve discutir alternativas para a reducdo do consumo
energético.

As corregdes aproximam a pré-alimentagao do desem-
penho do plano dos 100%.

No passo 5, priorizam-se os cursos de agdo, segun-
do os seus méritos e restringidos pelo desencaixe total.
Serd usado um modelo de programagdo bindria em que
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Tabela 6. Capacidades dos cursos de acao, 2° parte.
Indicadores dos objetivos Capacidade de superacao das lacunas dos indicadores
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Obj. 1: Tempos-padrao produto 5,43 - - - - - - - 50
Disponibilidade processos 5,15 - - - - 0,25 - 25
Refugo 1,04 - - - - - 0,25 - 75
Retrabalho 1,78 - - - - - 0,25 - 75
Obj. 2: % cumpr. requ. contrat. 1,47 - - - - - - - 0
Tempo treinamento 1,47 - - - - - - - 75
Absenteismo 0,32 - - - - - - - 75
% horas afastamento acidentes 0,32 - - - 0,25 0,25 - - 50
Rotatividade 0,51 - - - - - - - 100
Obj. 3: Unidades vendidas 0,20 - - 0,25 - - - - 50
% tempo de set-up 0,00 - - - - - - - 75
Tamanho do mix-padrao 0,08 - - - - - - - 100
% OF cumpridas s/ interrupcéo 0,51 0,25 - - - - - - 75
Ritmo de produgao 0,63 - - - 0,25 - - - 100
Obj. 4: T. atr. médio de ordens 13,2 0,25 - - - - - - 100
Variab. no t.atrav. ordens 6,44 0,25 - - - - - - 100
Inventdrio médio 3,44 0,25 - - - - - - 100
Desempenho médio 1,65 0,25 - - - - - - 100
Obj. 5: % vendas unid. autom. 0,39 - - 1 - - - - 100
% de vendas $ autom. 0,52 - - 1 - - - - 100
% implantacio da ISO TS 0,16 - - 1 - - - - 100
Obj. 6: kWh/unid. produzida 2,18 - - - - - 0,5 - 50
kWh/$ faturado 2,31 - - - - - 0,5 - 50
H.H/unidade produzida 0,68 - 0,25 - 0,25 - 0,25 - 100
H.H/$ faturado 0,53 - 0,25 - 0,25 - 0,25 - 100
Meérito do curso de agdo (pp) 6,23 0,30 1,12 0,54 0,08 4,54 0,00 38,6
Desencaixe (1.000 R$) 40 50 50 200 40 500 80

cada curso de acdo ou entra totalmente ou sai totalmente
da solugd@o. Outros modelos podem ser desenvolvidos. A
programacdo linear aceitaria a execu¢ao proporcional de
cursos de ag@o. A programagdo inteira aceitaria a mul-
tipla execucdo de cursos de acdo elementares. And-or
graphs sdo usados, caso se dividam os cursos de agdo
em subcursos de execucdo condicional, formando uma
rede l6gica. O modelo usado utilizou o comando solver
do software Excel®.

Inicia-se com uma restricdo de desencaixe total, rela-
xando-se, a seguir, a restricao até que todos os cursos de
acdo tenham emergido, formando uma ordem de prio-

ridade. O modelo de programacio bindria € dado pelas
Equagdes 2 e 3. A Equacdo 2 otimiza a selecdo dos cursos
de ac¢do, maximizando a superacio das lacunas de desem-
penho, enquanto que a Equag@o 3 representa a restricao
aos desencaixes esperados dos cursos de acao.

15 25
max XX, | ZV,.IR, (2)
i=1 j=1
sujeito a:
15
2 X.b< B, restricao de desencaixe 3)

i=1



454 Sellitto e Walter - Medigéo e Pré-controle do Desempenho de um Plano de Agdes Estratégicas em Manufatura

nas quais:
e X e [l, 0], representando se o curso de acgdo i serd ou
nao realizado;

. Vi,. € [1,0,75, 0,5, 0,25, 0], representando a capacidade
de superacdo de lacuna atribuida ao curso de acdo i em
relacdo ao indicador j;

* IR, = importancia relativa do indicador j, j variando de
la25;e

* b = desencaixe do curso de agdo i, i variando de 1 a
15.

Na Tabela 7 apresentam-se os resultados da otimiza-
¢do. Observa-se o nivel de relaxacdo da restri¢do, varian-
do entre 10% e 90% do custo da escolha, a resposta da
fungdo-objetivo e o teor da escolha. Chama a atencgdo o
fato de, com apenas 30% de custo, a funcdo-objetivo ja
ter atingido mais de 85% do seu valor médximo.

O passo 6 materializar-se-4 a medida que os planos
sejam executados e haja ciclos de medi¢do e controle.
Como ndo faz parte do escopo de pesquisa 0 acompa-
nhamento longitudinal da execucdo do plano estratégi-
co, limita-se a andlise ao pré-controle. Em um projeto de
pesquisa que acompanhe os ciclos da execugdo estraté-
gica, serd possivel estabelecer continuamente correcdes
nos cursos de ag@o previstos, pois 0s principais campos
de forca que interferem na estratégia estio mapeados e
sua intensidade € conhecida.

6. Uso dos resultados em uma eventual
reformulacao estratégica

O caso oferece oportunidades para discussdo, que sdo
exploradas em Sellitto (2005). Por ora, da-se mais énfase
ao resultado a que se chegou e possiveis usos em uma
eventual reformulagdo do plano estratégico ou, até mes-
mo, da estratégia basal.

Do ponto de vista estrutural, o sistema de medi¢do de
desempenho se compde de trinta e dois elementos hie-
rarquizados: o desempenho global, seis desempenhos

Tabela 7. Priorizacio dos cursos de acio.

de objetivos e vinte e cinco indicadores. O desempenho
estratégico inicial € de 49,53%, o valor pré-alimentado
pelo plano € de 88,1%, podendo chegar a 100% com as
corregdes sugeridas.

Do ponto de vista da estrutura de competitividade,
um dos objetivos, reduzir atrasos em ordens de fa-
bricacio, compreende varidveis que jd se manifestaram
no campo de competicio, sendo associdveis a nog¢ao
de realimentacdo. Outros trés objetivos de competicio
s@o aprioristicos: melhorar a resposta dos atuais pro-
cessos; qualificar colaboradores; ¢ tornar equipa-
mentos mais eficientes, sendo associaveis a nogao de
pré-alimentacdo. Os outros dois objetivos, aumentar a
carga da fabrica ¢ entrar no mercado automobilis-
tico, mesclam os dois tipos de varidveis, pois se valem
de preparagdo e capacitagdo prévias, aumento no ritmo
de producio e certificacdo na norma ISO TS, para mo-
dificar variaveis de campo que decidem a competicdo,
unidades vendidas e presenca no setor automobilistico.
Uma discussio sobre estrutura de competitividade € en-
contrada em Ferraz et al. (1996).

Quanto as agdes, a execucdo de oito cursos garante
mais de 85% do resultado total. Em uma anélise conjunta
com a estratégia funcional de finangas, alguns dos cur-
sos ndo serdo realizados. Em uma anélise exclusivamen-
te do ponto de vista da manufatura, o curso de agdo 15
ndo € vidvel e ndo deve ser realizado. Conclui-se que os
cursos de 1 a 14 sdo a estratégia pretendida, o curso 15
¢ a estratégia abandonada e eventuais novos cursos de
acdo sdo a estratégia emergente, como preconizado em
Mintzberg et al. (2000).

Os resultados atuais combinados dos objetivos funcio-
nais de manufatura podem ser uteis em uma eventual re-
formulacdo da estratégia, tanto basal como incremental.

Os resultados atuais dos objetivos sdo resumidos na
Tabela 8, que apresenta as importancias relativas, os de-
sempenhos absolutos e os desempenhos relativos, os dois
dltimos em pontos percentuais (pp). Os desempenhos re-
lativos foram obtidos dividindo-se o desempenho absolu-

Relaxacio (%) Custo FO Cursos de acdo escolhidos
10 170 0,197 2:4,5,6;9;11;
20 330 0,278 1;2,4,5,6;,9;11;
30 530 0,340 1;2:4,5;6;8;9; 11;
40 620 0,342 1;2:4;5;6;8;9;10; 11; 13;
50 880 0,349 1;2;3;4;5;6;8;9; 10; 11;
60 1.080 0,377 1;2;4;5;6;8;9;10; 11; 14;
70 1.270 0,381 1;2:4;5,6;8;9;11;12; 13; 14;
80 1.420 0,386 1;2,3:4;5;6;8;9;10; 11; 13; 14;

90 1.620 0,389

1;2;3,4;,5,6;8;,9;10; 11; 12; 13; 14;




GESTAO & PRODUCAO, v.12, n.3, p.443-458, set.-dez. 2005 455

to pela importancia relativa. A situacdo atual € apresen-
tada na andlise bidimensional da Figura 5, cujos limites
sdo fixados a um terco de distincia dos eixos e apdiam a
andlise visual.

Pretende-se que esta andlise seja uma variante da apre-
sentada em Slack (1993).

Chama a aten¢@o a posicdo do objetivo reduzir atra-
sos de fabricaco. A correcdo desta posi¢do pode exigir
decisdes basais, tais como passar a produzir internamente
insumos criticos, ou decisdes incrementais, tais como a
duplicag@o de maquinas ou a modificagdo do projeto do
produto.

Também chama a aten¢@o o actimulo de objetivos pro-
ximos a regido de excesso, o que pode apontar para uma
ma distribuicao de recursos, pois parece dar-se mais aten-
¢do a objetivos de menor importdncia, tais como entrar
no mercado automobilistico, aumentar a carga da fabrica
e qualificar colaboradores, e negligenciar-se um objetivo
mais importante, a redug@o de atrasos.

O objetivo de eficiéncia parece estar um pouco mais
bem atendido e o objetivo mais importante, de proces-
so, aproxima-se da regido de exceléncia, o que pode ser

100
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_g 50+ normalidade
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0O Automobilistica m Eficiéncia
A Carga A Processo
O Colaboradores @ Atrasos

Figura 5. Analise bidimensional da execucao estratégica
original.

Tabela 8. Resultados dos objetivos estratégicos.

uma vantagem de competicdo. Os decisores, consultados
acerca deste resultado, concordaram intuitivamente: o
processo tem sido priorizado, atrasos de fabricagdo t€m
sido negligenciados e os objetivos de aumento de vendas
e entrar no setor automobilistico tém sido privilegiados
pela gestdo.

Quanto ao método empregado no caso, destaca-se ape-
nas o uso do AHP. O método nio admite as ambivaléncias
e ambigiiidades admitidas por outros métodos, exigindo
que os decisores assumam preferéncias ou indiferengas
entre as alternativas. O método foi facilmente entendi-
do e aplicado pelos decisores, pois destes foi exigido
comportamento racional na avaliacdo das estratégias.
Menciona-se um problema metodolégico intrinseco ao
AHP: os resultados tornaram-se inconsistentes e exigi-
ram a reformulacido de um julgamento em que se retirou
um indicador. Este efeito € referido em Gomes, Araya e
Carignano (2004).

Outros aspectos metodolégicos, incluindo o uso de ce-
ndrios alternativos e familias de estratégias incrementais,
sao discutidos em Sellitto (2005).

7. Consideracoes finais e continuidade

O objetivo de pesquisa deste artigo foi propor e testar
um método para a medi¢do e o pré-controle do desempe-
nho de um plano estratégico de manufatura. Pelos motivos
ja mencionados, por ora falou-se apenas em pré-controle.
A medida que o desempenho do plano se movimentar
e as acdes de controle modificarem as intensidades dos
cursos em acdo, serd possivel obter uma série histérica
do desempenho estratégico de manufatura. Esta série €
a representacdo numérica de um processo evolutivo que
interage com o ambiente e tem uma trajetdria irreversivel
no tempo, pois resulta de decisdes tomadas em pontos de
bifurcacgdo, os cursos de acdo, cujas conseqiiéncias sdo,
quase sempre, irreversiveis.

A partir da estratégia de manufatura e de seus objeti-
vos, propds-se um método para a defini¢ao de indicadores
e de sua importancia relativa. Partindo do desempenho
medido pelos indicadores, o método mensurou o poten-
cial de cada ac@o em contribuir para atingir os objetivos,
seguido de uma avaliag@o das lacunas entre o objetivo
de desempenho, o desempenho atual e o desempenho es-

Objetivo estratégico Importéincia relativa (%)

Desempenho absoluto (pp) Desempenho relativo (%)

Obj. 1: Processos 38,57
Obj. 2: Colaboradores 11,78
Obj. 3: Carga da fabrica 4,61
Obj. 4: Atrasos 24,78
Obj. 5: Automobilistico 3,18
Obj. 6: Eficiéncia 17,08

Soma 100,00

25,16 65,24
7,68 65,24
3,19 69,14
0,00 0,00
2,11 66,46

11,38 66,65

49,53
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perado das acgdes. Avaliou-se finalmente, em funcio dos
potenciais de melhoria de desempenho de cada acdo e
das restricoes de investimento, a priorizacdo das acdes.
Também resultaram claras as possiveis alteragdes no pla-
no estratégico.

Entende-se que se chegou a um sistema de medicdo de
desempenho de um plano de acdes estratégicas em manu-
fatura que € compreensivo e flexivel em relacdo aos fato-
res de competic@o e aos objetivos da manufatura. Sempre
que variar o ambiente de competi¢do, a importancia dos
objetivos e os proprios objetivos, mediante procedimen-
tos de apoio a decisdo em grupo, modificam-se as medi-
¢oes de modo consistente com a estratégia.

Entende-se que se chegou a uma estrutura cibernética,
pois hd uma varidvel agregada, o desempenho estratégico
global, que realimenta o processo estratégico. Também se
entende que se chegou ao formato de sistema aberto, pois
as multiplas varidveis que compdem a realimentagdo dao
origem a multiplos e diversificados modos de controle,
que interagem com o ambiente, inclusive com influéncias
mutuas, como nos cursos de a¢do que influenciam diver-
sos indicadores.

Manifesta-se, deste modo, a complexidade em manufa-
tura, pois a inexisténcia de exclusividade nos efeitos dos
cursos de a¢@o faz com que surjam mutuas interagdes en-
tre os fatores estratégicos que formam a competitividade.

O caso abre alternativas de continuidade. Uma delas
€ o estudo de um caso longitudinal, que acompanhe o
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PERFORMANCE MEASUREMENT AND PRECONTROL OF
A STRATEGIC MANUFACTURING ACTION PLAN

Abstract

This paper discusses a methodology to measure and precontrol the performance of a strategic manufacturing action
plan. A research premise is that the methodology can change measurements as rapidly as modifications in the competi-
tive environment occur, thus keeping the strategy aligned with strategic manufacturing goals. A case study was con-
ducted at a mechanical tools manufacturer to test and refine the method. The company’s incremental manufacturing
strategy, consisting of six goals and fifteen courses of action, was revamped and a multicriterial approach applied to
define indicators and their weights. Based on the current performance measured by the indicators, the method assesses
each action’s potential to contribute toward achieving the objectives. It then goes on to evaluate the gaps between the
performance objectives, current performance and the performance expected to result from those actions, subject to
investment constraints. This approach allows for modifications of the strategy, enhancing feedforward performance
and characterizing the strategic precontrol action. Some of the results of this case study are discussed, prompting al-
ternatives for continuity.

Keywords: manufacturing performance measurement, strategic manufacturing control, manufacturing strategy.



