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RESUMO

O artigo aborda a avaliacdo de desempenho como slEmdrrente da estratégia competitiva.
Contendendo os conceitos e os modelos relativasraufacdo estratégica de manufatura,
procuramos desdobrar um procedimento sistematiquazcale interagir os niveis de
desempenho operacionais e ndo operacionais aovoéserento da estratégia competitiva.
No que concerne a abordagem de pesquisa quamjtaitiizamos a analise de séries
temporais a interpretacdo dos resultados logramwssebendo o setor siderurgico brasileiro
como a unidade de analise deste estudo de casoPrmealuraremos descrever o cenario
internacional, realcando as tendéncias e caraateiiz a unidade de analise dentro deste
contexto. O artigo tem como proposta o detalhametgouma tematica ainda pouco
perscrutada na literatura, assim como a explordg@ameios para conduzir uma organizacao
de forma pré-ativa e com efetividade aos seusigbgtorporativos.

Palavras-Chaves Gestdo de Operacoes, Estratégia de Operacdeqeiodn, Manufatura,
Medida de Desempenho, Plano de Contingéncia, BocksTomada de Decisao.
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ABSTRACT

This paper aims to appraise performance as a @dbas stems from the employment of a
competitive strategy. By pitting the concepts aratlals relative to the manufacturing strategy
formulation against each other, it seeks to untolglystematic process capable of fostering
interaction between operational and non-operatioleslels and the development of
competitive strategy. As the approach to interfiretresults obtained is based on a statistical
analysis, the time-series analysis is used. Thaysteeks to look into the means to run an
organization proactively and effectively, so asdach its corporate goals.

Keywords: Operations Management, Operations Strategy, Cotigreti Manufacturing,
Performance Measurement, Contingency Plan, Decldiaking Process.
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1. INTRODUCAO

Na década de 1960, a abordagem do planejamentbairembre as ferramentas e as
técnicas que auxiliavam os “tomadores de decis&uhainistrarem o negdcio. No decénio de
1970, o foco era sobre os compromissos financeidamdo margens as estratégias
alternativas. No decenario de 1980, explorou-seocamorganizacdes deveriam perceber a
necessidade de mudanca de estratégia (WHITTINGTIO85),
(BONN; CHRISTODOULOU, 1996), FROHLICH; WESTBROOK(Q@1) e
ROBERTS (2001). Neste final de década, a tend&wusanovos paradigmas converge para a
competicdo baseada no tempo.

STALK (1988) propende uma das principais razoedaao desempenho em uma
competicdo baseada no tempo como sendo a defasagezna variacdo de demanda e o
tempo de resposta, funcdo do sistema de manuféiexivel. Neste prisma, podemos
suplementar, predizendo que as estratégias pisregr@sentam um grau de incerteza maior,
todavia, com maior potencial de retorno.

GOLD (1973) aponta as inovagfes tecnoldgicas cameoentemente atrativas por
convergirem em recompensas econdmicas, motivo gsterga os altos investimentos e 0s
desenvolvimentos de programas que repercutem emoslubrutalmente desiguais em
propor¢cdo ao investimento realizado. Quanto maiooraplexidade do sistema, maior é a
disparidade entre o lucro e o investimento, maiéndice de produtividade, menor o custo
unitario, maior a lucratividade e o crescimentmuganizagéo, frisa o autor.

InUmeras organizagcdes operam, hoje, em ambientdriléntos que requerem
estratégias complexas, que terminam sendo valatasyma certa circunstancia e que perdem
a validade quando se mudam as condi¢Oes de confean® estes ambientes, o entendimento
das relacdes de causa e efeito torna-se mais damaejuestdo de sobrevivéncia e sim um
diferencial competitivo. Prover de uma estratégimpetitiva € a Unica forma de caucionar
uma posi¢ao univoca e diferenciada.

A literatura trata as medidas de desempenho esémiecite em duas fases: antes e
depois da década de 1980. Na fase anterior, aeéntassistia em medidas financeiras tal
como lucro por unidade de producéo, retorno sobmevestimento, retorno sobre vendas,
variagdes de preco, vendas por funcionario e pradatie.

Na fase posterior, em consequéncia da reducéo rtdaigecao de mercado para 0s
concorrentes, capazes de oferecer produtos de rmoastwr, de melhor qualidade, em menor
tempo e com maior variedade, as organizacdes @n@urimplementar novas tecnologias e
filosofias de gestdo da producdo. Por exemplo: QIdmputer Integrated Manufacturing),
FMS (Flexible Manufacturing System), JIT (Just irm&), OPT (Optimized Production
Technology), TQM (Total Quality Management) etc.
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As medidas de desempenho tradicionais normalmeitecincunscrevem a estratégia
defendida pela organizacdo de forma clara, propgltdem minimizar custos, em elevar o
nivel de eficiéncia da forca de trabalho, em otania utilizacdo de maquinas, enfim. Existe
também uma inflexibilidade em se ajustar estas #dasdiruzando todas as areas de deciséo,
dificultando a mensuracédo da efetividadia organizacdo (DATTA, 1996), (POST, 1997) e
(SLACK, 1993).

2. OBJETIVO

Este artigo tem por objetivo principal a discusdéaim procedimento sistematico de
avaliacdo de desempenho sintonizado a gestdo égiteat capaz de interpretar o
comportamento do sistema de operacdes e forneioemixcdes inteligiveis ao processo de

formulacdo da estratégia da organizacao e a m@ait@io do desempenho.

O foco do trabalho relata a conclusdo sumaria deestudo de caso real do setor
siderurgico brasileiro, desenvolvido em uma tesdalgorado na Escola Politécnica da USP,
através da andlise de indicadores de desempenhareintervalo de tempo previamente
determinado, possibilitando, assim, a interpretagioresultados obtidos.

3. QUADRO COMPARATIVO DOS MODELOS: VANTAGENS E
DESVANTAGENS

Em prol da vasta revisdo bibliogréfica, torna-seriscindivel relatar apenas as
principais vantagens e desvantagens das proposg@®s modelos, convergindo aqueles
mais proximos para a atual contingéncia do seti@rdigico nacional.

Proposicoes

A proposicdo de GHALAYINI; NOBLE (1996) tem comoimeipal caracteristica a
diferenciagcéo entre medidas tradicionais e naacitathis. As medidas tradicionais terminam
restringindo a flexibilidade das organiza¢fes quaxt restabelecimento de sua efetividade,
defasam o sistema de informacdo, segregam-se tEmaisde operacgles, dificultam o
acompanhamento da estratégia competitiva, esta@peldoonteiras entre as fungbes da
organizacao etc.

As medidas de mercado promovem maior aderéncia et@alimentacdo das
informacgdes, ao passo que as medidas financewasj g0, ndo conduzem a organiza¢ao ao
alcance dos objetivos estratégicos de longo prazo.

2Significa a qualidade de ser efetivo; condiz a orientagdo da empresa a longo prazo.
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RANGONE (1996) propde uma hierarquia do problemadédaisdo que permite
rastrear o foco do problema, dentro de uma visstéraica, contudo, necessita de uma visédo
bem estruturada por parte dos “tomadores de décis@iusive das repercussdes de cada
deciséo no nivel operacional.

A proposicao de FITZGERALD et al. (1991) retratasistema geral de avaliacdo de
desempenho sob o prisma de médias ou determinantesultados. A grande lacuna das
médias ou determinantes esta no procedimento ddificer também atributos qualitativos,
podendo incorrer em falhas de concepc¢ao, mais agi@ainda quando inexiste o historico.

Ainda mais: os resultados geram consisténcia neliagdo do desempenho, uma vez
que esta calcada em fatos reais, como também palgpreximidade ao mercado e pela
constatacdo da estrutura da organizacao.

BITITCI; CARRIE; MCDEVITT (1997) apresentam uma pasicao interativa, entre
as funcdes da organizacdo, e iterativa, pleiteqedtp abrangéncia, coeréncia e consisténcia.
O maior desafio consiste no estabelecimento denmras dos fatores criticos de sucesso
para consolidar os planos de acgéo.

A proposicdo de KIM; ARNOLD (1996) estabelece asormmades a manufatura
decorrentes da definicdo da estratégia do negé@ofatiza a ligacdo entre a estratégia
competitiva e o sistema de producdo. A sua esséstid@ano equilibrio entre as relacdes das
prioridades a manufatura e as decisdes estruturafea-estruturais.

A grande contribuicdo da proposicdo de SKINNER 83udndamenta-se no contexto
amplo em que séo incorporados a estratégia orgamied, as politicas da manufatura, os
fatores de producdo, a disponibilidade de recuesas procedimento de reavaliacdo dos
resultados obtidos.

Um ponto muito importante € a consideracdo dasétemids de mercado e do nivel
competitivo da concorréncia. Em contrapartida, podergir conflitos na fixacdo da politica
de manufatura versus algumas restricdes pertinangesutros aspectos.

Na verdade, a proposicdo de GOODMAN; LAWLESS (1984 kubstancialmente
iterativa, sempre questionando a efetividade datégia competitiva implementada, porém
nao detalhando a ponto de rastrear o foco do pr@bl&ssim, sem uma analise mais acurada,
as decisodes cabiveis poderdo estar desagregadalsjelbsos estratégicos.

As multifaces da estratégia de manufatura propgeiad EONG; WARD (1995) néo
tém a intensdo de ser exaustivas, apresentandms\azino qualidade, sistema de informacao,
exigéncias de mercado etc.
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Por fim, a proposicdo de FINE; HAX (1985) sugerglanejamento da estratégia
corporativa segundo uma hierarquia, que parte del obrporativo, passando pelo nivel do
negocio até chegar ao nivel funcional.

ENIAC Pesquisa, Guarulhos (SP), p. 52-63, v. 4, jan.-jun. 2013. 57



MODELOS DE ESTRATEGIA DE MANUFATURA

GARVIN

HILL

CORREA E GIANESI

SLACK

PLATTS E GREGORY

MUSCAT

KAPLAN E NORTON

Incorpora as tendéncias d
mercado.

eMais detalhista na
formulagéo da estratégia
manufatura.

Converge com o modelo
de HILL, ao direcionar o
espectro de estratégias a
contingéncia das fungées
de marketing e de
manufatura.

Fornece subsidios &
avaliacéo da utilizacéo do
recursos produtivos.

smercado, assim como as
oportunidades e ameacag

Interpreta as inclinag8es déwvalia a importancia de

indicadores de
.desempenho.

Atenua as divergéncias
entre as perspectivas:
financeira, do cliente, de
negocio e de
inovacao/aprendizado.

Aproxima as areas de
decisao dos critérios
competitivos.

Interage a estratégia de
manufatura a estratégia d
marketing, através de
critérios competitivos.

Contempla os nichos
emercadolégicos e a
disponibilidade de

tecnologia da organizacagcliente, canalizando o

Permite confrontar a visag
dos “tomadores de
decisdo” e a visdo do

esforco de gestéo.

Promove potencial de
melhoria, analisando o
nivel de desempenho
dentro da concepcéo do
cliente.

Alia as métricas a partir d
planejamento estratégico,
objetivos corporativos,
cenario competitivo, estilg
empreendedor e do
desenvolvimento de
competéncias.

bAdequado a discussao dg
objetivos corporativos.

Orienta os programas e 0
projetos.

sDemonstra clareza em cal
estagio, dando uma visao
consistente.

dsl&do associa com clareza
modelos de contingéncia
aos objetivos corporativog

dsdo traduz, diretamente,
relacdes entre a
importancia e o
desempenho de cada
critério com 0s objetivos
de marketing e de
manufatura.

aBetermina prioridades as
familias de produtos
através das exigéncias d¢
mercado.

Estabelece relactes de
dependéncia entre as

variaveis do sistema de
producao, facilitando a
monitorizagao e a predica
de resultados.

N&o declara um
procedimento sistematico
para o planejamento do
negocio, nem a formulac
ada estratégia competitiva.

Auxilia na retificacéo de
politicas.

Facilita o investimento de
capital para atender os
critérios competitivos.

Implica na avaliacéo, a
curto prazo, de solucdes
compromisso.

Sugere a formalidade de
politicas a cada area de
decisdo da manufatura.

Nao detalha os critérios
competitivos e nem os

associa aos fatores criticg
de sucesso.

Gera um consenso entre
visdo e a estratégia.
S

Na&o trata a conciliagéo dg
interesses das areas de
deciséo.

<Realca o potencial de
melhoria.

Indicado para situacdes e
que haja clareza das
funcdes da manufatura
diante dos objetivos
estratégicos.

nNao evidencia possiveis
variagdes na concepgao
das relacdes de utilizacédg

sobre a margem bruta de
contribuigédo.

de capacidade e estoques

Delimita os planos de
acao, quanto a sua
viabilidade, bem com a su
vulnerabilidade e sua
receptividade.

Adequado a revisao da
estratégia competitiva,
&ntretanto, falha por ndo
associar, diretamente, ao
objetivos de marketing.

N&o confronta a avaliagad
de desempenho com as
searacteristicas do sistemg
5de producao.

Integra o planejamento
estratégico aos
procedimentos
orgamentarios.

Quadro 1 - comparativo dos Modelos de Estratégidaleufatura: Vantagens e Desvantagens
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelos autores.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Diante das diversas proposi¢cfes revisadas na setéoor, algumas sdo mais
propicias ao setor siderurgico nacional. A profsige KIM; ARNOLD (1996), por ser
dindmica quanto ao aspecto das oscilagoes de noglictéelrage o sistema de operacoes
com a estratégia competitiva através da estratdgianegocio e das prioridades a
producéao, influenciando as decisdes sobre o plavegjtp, a utilizacdo de capacidade, a
tecnologia, os niveis de desempenho operacional etc

Outra proposicéo cabivel ao setor é a de FINE; HI£O85) por estabelecer uma
hierarquia do planejamento, considerando os nichescadoldgicos e as familias de
produtos; por exigir um posicionamento estratégicpor vincular os procedimentos
orcamentarios a formulacdo da estratégia compeetiigta proposicdo demonstra ser a
mais proxima da atual contingéncia do setor.

Atinente aos modelos, isoladamente, o modelo dd.FlIR95) presume ser o
mais completo a formulacdo da estratégia de mamafaPorém, a juncdo de alguns
modelos certamente dara mais estrutura ao desémeolio e a sustentacdo da
estratégia competitiva, principalmente em um segte depende de seus resultados em
uma economia globalizada.

Pode-se até utilizar, como suporte, 0 modelo deG{AL994) para esbocar o
perfil do cliente ou, se precisar ir além, fazeogpeccdes de mercado, assim como
utilizar o modelo de KAPLAN; NORTON (1992) paraclisir os objetivos corporativos
a fim de fornecer maiores informacdes ao modeldide (1995).

De fato, a tonica gira em torno da interligacadageent modelo de HILL (1995),
através dos critérios competitivos, com o model®®dATTS; GREGORY (1990), por
meio das melhorias potenciais identificadas peldgarias.

Como toda estratégia competitiva tem que ser imghtatda e validada, o
modelo de MUSCAT (1993) pode ser agregado aos meddt HILL (1995) e de
PLATTS; GREGORY (1990) no intuito de estruturar @senvolvimento de métricas
nao tradicionais a fim de monitorizar o sistemgud®ucao e interagir no processo de
formulacdo da estratégia competitiva.

Cabe ressaltar que o procedimento estatistico, cfomoa de analise do
histérico das operacdes, em confronto com as eaifsiitas do sistema de producéo,
dara maior consisténcia a interacdo do sistemarddugdo com o processo de
formulacdo da estratégia competitiva.

A literatura contempla a avaliacdo de desemperdgestdo estratégica de uma
maneira causa) no entanto, ndo ostenta um procedimento anabtgistematico capaz
de integra-los de modo altamente interativo, corag@goposta deste artigo.

Por conseguinte, é plausivel sustentarmos um proeeatb ciclico cujo objetivo
é intercalar o desempenho do sistema de producdormalacdo da estratégia de

*para maiores informacgdes, consultar BANDEIRA (1997).
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manufatura, o que é complementario, em termos anatis modelos insculpidos neste
artigo. Entéo, nesta ténue, temos:

Indicadores de
Desempenho

{

Figura 1 - Retroalimentacao da avaliacdo de desamope

= Séries Histdricas —={ Informa¢cdes }—={ Conclusdes = Valorizagédo

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelos autores.

A integracdo entre a avaliacdo de desempenho etdogestratégica deve ser
aportada segundo os enfoques estratégico e opmmhcids informacdes sado
provenientes da analise estatistica perante ommiga gestdo estratégica e o contexto
em gue a organizacao se depara.

A estrutura deste trabalho permite desenvolver istersa de avaliacdo de
desempenho apto a sustentar os critérios compstitias organizacoes, reformulando
toda a sua concepgao com base nas indicagdes iopaia® ndo operacionais.

Sua fundamentacdo é firmada pela consideracdo siérind das operacdes e
pela sua previsibilidade, caracteristicas laterqas propiciam a antecipacdo de
resultados futuros ou até mesmo o rearranjo déyEs®ventos, essenciais ao processo
decisorio.

Suplementando, conhecendo com profundidade asdislependéncia ou
causalidade entre os indicadores de desempenhossével acompanhar aqueles que
exercem maior influéncia sobre os demais (prinsipadicadores ou direcionais de
negocio), projetando um cendrio mais realista enfitecdo da gestdo estratégica. Sob
esta Optica, torna-se possivel até o procedimemosichulacdes, ancorado no
conhecimento destas relagbes causais.

As conclusdes sao afetadas pelas premissas estdhsldurante a estruturagéo
dos indicadores de desempenho, como, por exemglstiacdo entre custo fixo e custo
variavel, critérios de rateio, nivel de rastreameat® cada indicador, enfim.

A forca de trabalho, a principio, é tratada comst@wariavel, todavia, em um
prazo relativamente curto, pode ser consideradaoconsto fixo. O que define a
classificagdo dos custos também condiz com a tochadacisao.

A valorizacdo corresponde a definicdo de uma medéatilidade em sinergia
com a estratégia competitiva e os fatores critidessucesso, podendo ou ndo ser
expressa em unidade monetéaria. Esta valorizac&gr&nde responsavel pela avaliagdo
da efetividade organizacional e pela consisténaidothada de decisédo, haja vista a
conglutinacdo com as exigéncias de mercado.
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Assim, o processo de tomada de decisdo deveraneaigisolido, uma vez que a
redefinicdo dos objetivos de desempenho da orggivzéambém estara calcada na
valorizacdo. Esta redefinicAo podera interferir reobs critérios competitivos da
manufatura, causando maior ou menor repercusségpender da natureza do plano de
contingéncia.

No que concerne a unidade de analise, o0 comportandes indicadores esta, a
priori, relacionado ao comportamento da organiza¢@mracteristicas peculiares),
todavia, ha indicios de que os resultados logradodem ser analiticamente
generalizaveis, extrapolando as fronteiras da deidie analise e interpretando, sob o
mesmo enfoque, em outros segmentos da economia.

Quanto a generalizacao estatistica, podemos al&e@rejue é inviavel, mesmo
porque néo se trata do objetivo deste trabalhaerinente salientar que, tratando-se de
um estudo de caso, ha uma tendéncia para abarematigacdes a um nivel estatistico,
0 que poderia induzir a problemas de validade eateA revisdo da literatura e o
procedimento de analise — analise séries temperaistencializam os acréscimos da
confiabilidade e da validade deste artigo.

Diante deste contexto, esta analise focaliza agdek entre as variaveis de
producdo do setor siderdrgico nacional, interagiadoinformacdes obtidas com a
formulacdo da gestdo estratégica. Outras varidamibém foram analisadas — com por
exemplo, fatores econdmicos, variacdo de demandagdéncias de mercado,
lucratividade, gestdo da cadeia de fornecedoregisnide estoque, entre outras,
identificando o nivel de impacto sobre os fatorgficos de sucesso e 0s critérios
competitivos. A abordagem deste artigo incide sabfencéo producdo, considerando
ser a grande forca para conduzir uma organizaggieeas objetivos corporativos.
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