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RESUMO

A industria moveleira no Brasil exerce um papel de destacada relevancia, tanto na
cadeia produtiva da madeira, quanto no suprimento de uma rede de varejistas, além
da geragcdo de milhares de empregos. Ressaltando-se a importancia de que
empresas do ramo, possuam controle sobre seus resultados, medicdo de
desempenho e aplicagao de estratégias. O uso de métodos multicriteriais de apoio a
decisdo podem contribuir para redugdo de riscos, gerenciamento de incertezas e
para tomada de decisbes mais ageis. O objetivo deste trabalho foi apresentar um
estudo de caso, aplicado a uma empresa do setor moveleiro, localizada no Sul do
Brasil, no qual foi desenvolvida uma proposta de sistema para medicdo de
desempenho, alinhado ao planejamento estratégico. A coleta de dados empiricos
ocorreu por meio de técnica de grupo focado, formado por 10 gestores da empresa,
responsaveis por diferentes areas da fabrica. Este grupo identificou os obijetivos
estratégicos e, apoiado no método Analytic Hierarchy Process - AHP, distribuiu
importancias relativas entre estes critérios, chegando-se as prioridades de
desempenho. Foram identificados também, os indicadores capazes de realizar a
medigcdo de desempenho, utilizados para a avaliagdo do segundo semestre de 2022
da empresa em estudo de caso. Em entrevistas semiestruturadas com os gestores,
foram abordados temas quanto ao atual desempenho e identificadas alternativas de
melhorias. Através de questionario, foi avaliado o desempenho de cada um dos
indicadores e consequentemente de cada objetivo estratégico. Nesta etapa, foram
calculadas as lacunas de desempenho. Comparou-se o desempenho realizado no
periodo com a ordem de preferéncia dos gestores. Resultando-se desta pesquisa,
uma abordagem de sistematizagcdo para a medicdo de desempenho, considerando
0s objetivos alinhados ao planejamento estratégico e apoio a tomada de decisdes

através da ordem de priorizagao.

Palavras-chave: medigcdo de desempenho, Analytic Hierarchy Process - AHP,

tomada de decisao, industria moveleira.



ABSTRACT

The furniture industry in Brazil plays an outstanding role, both in the wood production
chain and in supplying a network of retailers, in addition to generating thousands of
jobs. Emphasizing the importance that companies in the field have control over their
results, performance measurement and application of strategies. The use of
multicriteria decision support methods can contribute to risk reduction, uncertainty
management and faster decision making. The objective of this work was to present a
case study, applied to a company in the furniture sector, located in the south of
Brazil, in which a proposal for a performance measurement system was developed,
aligned with strategic planning. Empirical data were collected using a focus group
technique, formed by 10 company managers, responsible for different areas of the
factory. This group identified the strategic objectives and, supported by the Analytic
Hierarchy Process - AHP method, distributed relative importance between these
criteria, arriving at performance priorities. Indicators capable of measuring
performance were also identified, used for the second half of 2022 assessment of the
company in the case study. In semi-structured interviews with managers, topics
related to current performance were addressed and alternatives for improvement
were identified. Through a questionnaire, the performance of each of the indicators
and consequently of each strategic objective was evaluated. In this step,
performance gaps were calculated. The performance achieved in the period was
compared with the preference order of the managers. As a result of this research, a
systematization approach for performance measurement, considering the objectives
aligned with the strategic planning and support for decision making through the order

of prioritization.

Key-words: performance measurement, Analytic Hierarchy Process - AHP, decision

making, furniture industry.
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1 INTRODUCAO

A industria moveleira € um setor que produz méveis para uso em residéncias,
escritorios, espagos comerciais e outros ambientes. Ela engloba uma variedade de
produtos, desde moveis planejados e modulares até moveis de madeira macicga,
metal, vidro, plastico e outros materiais. Pode incluir desde pequenas empresas
artesanais até grandes corporagdes com operagdes globais. A fabricagdo de moveis
geralmente envolve uma combinagdo de processos manuais e automatizados,
incluindo design, corte, montagem, acabamento e embalagem.

A industria moveleira brasileira possui em torno de 18,5 mil empresas do setor
e em 2021 apresentou dados como a geragao de 266,3 mil empregos diretos e
indiretos, exportacdo de US$ 626,2 milhdes e importagdo de US$ 206,9 milhdes, a
producdo de 431,6 milhdes de pecas, sendo o valor da produgdo estimado em US$
13,8 bilhdes. (BRAZILIAN FURNITURE, 2022). Portanto, a industria de méveis no
Brasil exerce um papel de destacada relevancia, tanto na cadeia produtiva da
madeira, quanto no suprimento de rede de varejistas e lojas de departamento que
tém nos produtos ofertados pelo segmento uma de suas principais fontes de receita.
(ABIMOVEL, 2022). De acordo com relatério elaborado pelo IEMI — Inteligéncia de
Mercado, nos primeiros meses de 2022, o Rio Grande do Sul representou 21% do
volume de produgao no Brasil e 20% no consumo aparente de moveis e colchdes. O
estado corresponde ainda por 31% das exportacbes brasileiras de moveis.
(ABIMOVEL, 2022).

Os moveis produzidos sao vendidos em lojas de moveis, lojas de
departamentos, lojas online e outros varejistas. A industria também pode fornecer
moveis sob medida para projetos de construgdo comercial e residencial. E a
industria moveleira pode ser influenciada por tendéncias de design, preferéncias do
consumidor e inovagdes em materiais e tecnologia. Observa-se que a
sustentabilidade € uma preocupacao crescente no setor, com muitas empresas
buscando formas de reduzir o desperdicio e a poluicdo, adotando praticas mais
ecologicas em sua produgao.

Com a evolugcdo do mercado e a insergao do setor moveleiro nas cadeias
produtivas globais, as empresas brasileiras passam a competir com prioridades que
vao além de reduzir pregos e projetar novidades. Passam a competir também de
outras maneiras, como: pela qualidade do produto, principalmente pela reducédo da
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variabilidade, pelo custo do produto, principalmente pela reducdo de perdas,
competem por maior flexibilidade, principalmente através da capacidade de produzir
economicamente lotes de diferentes tamanhos e mix de produtos. Além de competir
na velocidade do processo de fabricagao e confiabilidade no cumprimento do prazo
de entrega. Nesse sentido, a vantagem competitiva na industria moveleira brasileira
depende muito do seu planejamento e estratégia de fabricacdo. (CAMFIELD;
SELLITTO, 2018).

O setor moveleiro apresenta indicadores positivos dentro do contexto online e
esses dados podem ser considerados um reflexo do impacto da Pandemia de Covid-
19. A emergéncia sanitaria causou uma urgéncia de adaptacdo do setor, onde a
partir do isolamento social e a necessidade de realizar grande parte das atividades
em casa, os consumidores mudaram seus habitos de compra.

Em dois anos (2020 e 2021), o nicho de Casa e Decoragéo, no qual o setor
moveleiro esta inserido, esta entre os que apresentaram maior crescimento. Em
2020 houve um aumento de 53% no faturamento em comparacéo ao ano anterior,
no primeiro semestre de 2021, o segmento apresentou alta de 155% no faturamento
e para 2022, a previsdo é de mais crescimento, mesmo com a inflagdo. (FIMMA,
2022).

Dada a evolucédo de mercado, o crescimento do setor moveleiro e o aumento
da competitividade, a medicdo de desempenho estratégico torna-se crucial para a
industria moveleira, uma vez que, através da medicdo pode-se obter informacgdes
valiosas sobre o sucesso da empresa em alcangar seus objetivos estratégicos e
melhorar sua eficiéncia operacional. Destaca-se a importdncia da medigdo de
desempenho estratégico na industria moveleira para fins de avaliagdo do
desempenho de uma empresa em relacdo aos seus concorrentes e identificagado de
oportunidades de melhoria na cadeia de suprimentos, aprimoramento dos seus
processos de produgdo e considerada essencial para a tomada de decisGes
baseada em dados, a fim de garantir a eficiéncia operacional na industria moveleira.
(SIQUEIRA; OLIVEIRA, 2021; GOMES; SANTOS, 2019; VIEIRA; OLIVEIRA;
GRANDI, 2020).

Observa-se que o interesse pela medicdo de desempenho cresceu a partir
dos anos 1990. Segundo Martins (1999), os sistemas de medi¢do mais encontrados
e utilizados até entdo se preocupavam principalmente com os resultados financeiros,

com metas exclusivamente financeiras, como o lucro liquido e a taxa de retorno.
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Kaplan e Norton (1997), afirmam que medi¢des exclusivamente financeiras ndo sao
eficazes no controle estratégico de uma organizagao produtiva. Corroborando,
Zhang et al. (2019) aborda que os sistemas de medi¢cdo de desempenho estratégico
precisam ser projetados de forma holistica e equilibrada, considerando sempre as
perspectivas financeiras e n&o financeiras da organizagao, integrando os objetivos e
estratégias de diferentes unidades de negécios.

Dentro das organizagbes, a medicdo de desempenho e o controle dos
resultados da aplicacdo das estratégias de operacdo, sdo partes importantes do
planejamento estratégico. Se a medicao for desconexa aos objetivos estabelecidos,
estes podem nao serem atingidos. Com isso, a medicado de desempenho precisa
estar alinhada ao planejamento estratégico tracado pela empresa. (SELLITTO;
BORCHARDT; PEREIRA, 2006). Um sistema de medicdo de desempenho
estratégico pode ajudar as empresas da industria moveleira a implementar uma
estratégia bem-sucedida, identificando os principais indicadores de desempenho e
fornecendo informacgdes uteis para tomada de decisdes. (HUANG et al., 2017).

Portanto, a medigdo de desempenho estratégico € uma ferramenta importante
para que as empresas possam avaliar sua eficiéncia operacional e o alinhamento de
suas estratégias com os objetivos de negdécio de longo prazo. Nesse sentido, a
utilizacdo de um método robusto e confiavel de avaliacdo pode fazer a diferenca
entre o sucesso e o fracasso de uma empresa. Um método que vem ganhando
destaque na literatura para a avaliagdo de desempenho € a Analise Hierarquica de
Processos (AHP). A AHP é uma técnica que permite avaliar a importancia relativa de
diferentes critérios e alternativas de forma estruturada e hierarquica. Ela foi
desenvolvida na década de 1970 por Thomas Saaty e tem sido amplamente utilizada
em diferentes areas, como engenharia, gestdo, economia e outras.

A utilizagado da AHP para a medi¢do de desempenho estratégico na industria
moveleira permite identificar os principais critérios de sucesso do setor e avaliar a
eficacia das métricas utilizadas (MENDONCA et al., 2021), pode ainda, ajudar as
empresas a desenvolverem estratégias mais eficazes, aumentando sua
competitividade no mercado. (SILVA et al., 2019).

Diante do exposto, este estudo tem como objetivo propor a aplicacdo do
método AHP na avaliacdo da medicdo de desempenho estratégico em uma industria

moveleira. Através da AHP, é possivel identificar quais sdo os critérios mais
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relevantes para a medicdo de desempenho estratégico na industria moveleira e
avaliar a eficacia das métricas atualmente utilizadas pela empresa em estudo.
Espera-se que os resultados desta pesquisa possam contribuir para o
desenvolvimento de estratégias mais eficazes para as empresas da industria
moveleira, aumentando sua eficiéncia operacional e sua capacidade de inovar e
criar valor para seus acionistas e clientes. Além disso, a aplicagao da AHP neste
estudo podera servir como modelo para futuras pesquisas em outras areas,
proporcionando uma metodologia eficiente e confiavel para a avaliacdo de

desempenho em diferentes setores.

1.1 Problema de Pesquisa

Com base no contexto abordado, esta dissertagao se propde a responder ao
seguinte problema de pesquisa: Que tipo de sistema de medi¢do de desempenho
estratégico pode ser utilizado em uma empresa de manufatura da industria

moveleira?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Para responder a questido de pesquisa, a presente dissertacdo tem como
objetivo construir uma proposta de sistema para medi¢gao de desempenho, alinhado

ao planejamento estratégico, para uma empresa do setor moveleiro.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para obtencdo de resposta perante a questdo abordada e baseado no
objetivo principal, sdo tidos como objetivos especificos:
a) ldentificar e organizar os objetivos estratégicos da empresa em uma
estrutura arborescente de construtos e indicadores, que capturem o
desempenho dos construtos;

b) Atribuir pesos aos construtos e escala de desempenho aos indicadores;
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c) Analisar os resultados obtidos através da aplicagdo do modelo, no segundo
semestre de 2022 da empresa focal, e apresentar a proposta de sistema

para medigao de desempenho estratégico.

1.3 Justificativa

Esta pesquisa justifica-se pela o6tica académica, socioeconémica e

empresarial, sendo estas justificativas citadas e apresentadas a seguir.

Justificativa Académica:

A medicao de desempenho estratégico na industria moveleira € um tema de
grande relevancia académica, pois esta relacionado com a gestdo eficiente das
operagdes e o alcance dos objetivos de negocios das empresas. Além disso, a
medicdo de desempenho estratégico permite as empresas identificarem areas de
melhoria e tomar decisdes informadas para alcancar sua competitividade e
sustentabilidade a longo prazo.

De acordo com Silva et al. (2021), a medi¢gao de desempenho estratégico é
fundamental para as empresas da industria moveleira, uma vez que elas precisam
estar atentas aos custos, qualidade e inovagao para se manterem competitivas no
mercado. Além disso, é importante que as empresas utilizem um método de medicao
confiavel e preciso, como a Analise Hierarquica de Processos (AHP), para avaliar
sua performance e identificar areas de melhoria. O uso da AHP pode ajudar as
empresas a medirem a efetividade de suas estratégias e tomar decisbes mais
informadas para melhorar sua performance. (LIAO et al., 2021).

Um estudo sobre a medigdo de desempenho estratégico na industria
moveleira pode contribuir para o desenvolvimento de modelos e abordagens
especificas para a gestdo de desempenho nesse setor. Isso pode ajudar as
empresas a melhorarem sua eficiéncia e eficacia, bem como a tomar decisdes
informadas para melhorar a satisfagao do cliente e a competitividade.

Para embasamento da justificativa académica do trabalho, foi realizada uma
pesquisa na base de dados SCOPUS, através do portal de periddicos da CAPES.
Buscou-se pelos temas “strategic performance measurement”, “furniture industry” e
“AHP”, filtrando isoladamente por titulo, resumo e palavras-chave. Os resultados sao

apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 - Artigos publicados por tema

Temas 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Strategic performance
4 15 18 g 8 10 5 8
measurement
Furniture industry 75 82 87 100 111 117 118 120

AHP 1.750 2.006 2.090 2.658 3.010 3.507 3.929 4,138
Total 1.529 2.103 2.195 2.760 3.129 3.034 4,052 4,266

Fonte: elabora pela autora.

Pela tabela, observa-se que a producdo total dos temas pesquisados, tem
aumentado a um ritmo médio superior a trezentos artigos por ano, no periodo de 8
anos, entre 2015 e 2022, sendo fortemente puxado pelo tema AHP. E perceptivel o
crescimento, ainda que em menor escala, dos artigos sobre a Industria Moveleira
(furniture industry), ja o tema de Medicdo de Desempenho Estratégico (strategic
performance measurement) apresentou poucos trabalhos publicados.

Portanto o estudo sobre a medicdo de desempenho estratégico na industria
moveleira, utilizando o método AHP, pode ajudar a preencher uma lacuna existente
na literatura, abrangendo os trés temas citados. A medicdo de desempenho
estratégico na industria moveleira é uma area importante para a pesquisa

académica, com implicagdes significativas para a gestao de empresas desse setor.

Justificativa socioecondmica:

A medicdo de desempenho estratégico na industria moveleira tem uma
grande importancia socioecondmica, uma vez que essa industria tem um papel
significativo na economia de muitos paises e na geragao de empregos. Além disso,
a industria moveleira € um importante setor de exportacdo, representando uma
parcela significativa das exportagdes de muitos paises.

O Brasil € um dos maiores produtores mundiais de moveis e 0 maior da
América Latina, oferta mais de 240 mil empregos diretos em mais de 21 mil
empresas. Obteve-se um valor de producdo estimado em aproximadamente US$
11,8 bilhdes em 2020. E em relacdo ao mercado externo, o Brasil € o 31° maior
exportador de moveis do mundo, com exportagcées em torno de USD 679,1 milhdes,
também em 2020. Ja o Rio Grande do Sul, por sua vez, é o segundo maior produtor
de moéveis do pais, conta com aproximadamente 2.800 industrias moveleiras,

gerando em meédia 35 mil empregos diretos (com base em dezembro de 2020). O
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estado também € o segundo maior exportador de moveis do Brasil e as principais
industrias do estado tém reputacdo internacional na producdo de mobiliario
residencial. (MOVERGS, 2022).

Estudos sobre a medigdo de desempenho estratégico na industria moveleira
podem ajudar as empresas da industria moveleira a se adaptarem as mudangas no
mercado, melhorando a capacidade de resposta as necessidades dos clientes, a
eficiéncia e a eficacia dos processos produtivos e a inovagao de produtos. Isso pode
ter um impacto positivo na geragdo de empregos, na geragdo de receitas e no
desenvolvimento socioecondmico das regides em que essas empresas estdo
localizadas. (CHEN et al., 2020).

A sustentabilidade ambiental € uma preocupacdo crescente na industria
moveleira, e a medigdo de desempenho estratégico pode ajudar as empresas a
monitorarem e avaliar seu impacto ambiental, identificar areas de melhoria e
desenvolver estratégias mais sustentaveis para reduzir o desperdicio, a poluigéo e o
uso de recursos naturais. Isso pode ser importante para a imagem e reputagédo das
empresas, além de contribuir para a preservacdo do meio ambiente e para o
desenvolvimento socioecondmico sustentavel. (CARVALHO et al., 2022).

O estudo sobre a medigao de desempenho estratégico na industria moveleira
pode ter implicagdes significativas para o desenvolvimento socioeconémico, a
satisfacdo do cliente, a sustentabilidade ambiental e o crescimento das empresas
dessa industria.

Justificativa empresarial:

A medicdo de desempenho estratégico pode ajudar as empresas a se
manterem alinhadas com seus objetivos de longo prazo, desenvolver estratégias
mais eficazes para alcanca-los, demonstrar sua eficiéncia operacional e a
capacidade de inovar e se adaptar as mudangas do mercado, criando valor para
seus acionistas e investidores, que é especialmente importante em um setor como a
industria moveleira, que esta sujeito a mudangas nas preferéncias e necessidades
dos clientes, bem como as flutuagdes do mercado. (SALIMI e HOSSEINI, 2022)

Pensando em futuro para as industrias, € necessario conhecer bem suas
particularidades, sendo imprescindivel buscar novos conhecimentos capazes de
auxiliar o desenvolvimento do setor de forma holistica, com foco na continuidade dos

negocios e contribuindo para o crescimento da cadeia produtiva, sem a necessidade
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de impactar negativamente com emissdes gasosas, efluentes liquidos ou residuos
sélidos. As politicas ambientais séo preocupagdes da sociedade e dos governos, as
industrias que ainda ndo questionaram a propria geragdo de poluentes e a
possibilidade de obter a reducdo ou eliminacdo dos mesmos, terao possivelmente,
sua reputacao comprometida e serdo consumidas pelas restricoes publicas de
impactos ambientais. (KRAVCHENKO; PASQUALETTO; FERREIRA, 2016).

Um estudo sobre a medigdo de desempenho estratégico na industria
moveleira pode ser uma justificativa empresarial importante para garantir a
sobrevivéncia e sucesso das empresas, aumentando sua eficiéncia, produtividade e
lucratividade, bem como sua capacidade de inovar e criar valor para seus acionistas.
Por fim, um estudo sobre a medigdo de desempenho estratégico na industria
moveleira pode ser util para gestores e profissionais da industria, fornecendo
insights valiosos sobre como medir e gerenciar o desempenho de suas empresas de
forma mais eficaz.

Este estudo ainda, tem implicagbes gerenciais para a empresa, sendo a
principal delas, a geragdo de uma ferramenta sistematica e objetiva para a medigao
de desempenho do negédcio, onde a partir disso, possibilitara aos gerentes e
diretores 0 acompanhamento do desempenho frente aos objetivos estratégicos

estabelecidos, apoiando na tomada de decisodes.

1.4 Delimitagcao do Estudo

Este estudo pretende propor um sistema de medicdo de desempenho
alinhado ao planejamento estratégico, que foi aplicado e testado em uma em
empresa do setor moveleiro, sendo ela uma industria localizada na regido sul do
Brasil. A pesquisa consiste em um estudo de caso e modelagem, n&o se objetivando
propor generalizagbes, mas sim o amplo estudo e detalhado conhecimento no
ambito da manufatura da empresa.

Neste sentido, esta dissertacdo apresenta as seguintes delimitagdes:
configura-se em uma modelagem que sera aplicada a uma empresa de manufatura,
aborda a elaboragdo de um modelo de sistema para a medicdo de desempenho
baseado no planejamento estratégico, identifica dados qualitativos e quantitativos da
empresa, estuda e expde os indicadores mais adequados para a mensuragao do

alcance dos objetivos da organizagéo e a aplicagdo do modelo esta concentrada em
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uma industria de grande porte do setor moveleiro, localizada no estado do Rio
Grande do Sul (RS).

1.5 Estrutura do Trabalho

A estruturacdo do presente trabalho adota a sequéncia de capitulos que séo
discriminados a seguir:

O Capitulo 1 corresponde a introducéo, que € composta pela contextualizagao
do tema, abrindo a problematizagdo da pesquisa, os objetivos, geral e especificos, a
justificativa, bem como a delimitagdo do estudo e estrutura do trabalho.

Ja o capitulo 2, discorre sobre a fundamentagdo tedrica que envolve o
trabalho, onde foi realizada uma revisdo bibliografica sobre o planejamento
estratégico, com foco em objetivos estratégicos e prioridades competitivas, seguindo
para sistemas de medicdo de desempenho, indicadores chaves para o ramo de
manufatura e ainda, sobre os métodos multicriteriais, focado no método AHP de
apoio a decisao multicriterial.

No Capitulo 3, apresenta-se a estratégia metodolégica adotada, tendo a
finalidade de classificar a pesquisa quanto sua natureza, objetivos, procedimentos e
abordagens. Descreve-se, portanto, o delineamento do estudo, o método utilizado
para a coleta de dados, assim como, a populacdo e amostra a ser utilizada na
pesquisa, detalhando ainda o grupo focal, apés, a forma de tratamento e analise dos
dados, e ainda, o apontamento de possiveis limitagées do estudo.

O Capitulo 4 expde a analise dos resultados, detalhando o resultado da
aplicagdo do método AHP, passando para a apresentacdo da medigcdao de
desempenho dos KPI's, sendo eles os indicadores de qualidade, custo, venda,
entrega, flexibilidade e inovagdo, finalizando com a discussdo dos resultados da
pesquisa.

Por ultimo, o capitulo 5, trazendo as conclusdes do estudo, as implicagdes

tedricas e gerenciais, as limitagées da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo abrange o referencial teérico utilizado como embasamento nesta
dissertacdo, organizado e dividido em seguintes sessdes: (i) Planejamento
Estratégico, detalhando Objetivos Estratégicos e Prioridades Competitivas, (ii)
Sistemas de Medi¢cdao de Desempenho, (iii) Indicadores-Chave para Manufatura
(KPIs) e (vi) Métodos Multicriteriais, com foco no Método AHP de apoio a decisao

multicriterial.

2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico se refere a um plano geral de agéo para atingir as
metas e objetivos estabelecidos. Uma estratégia ou plano geral de agédo pode ser
formulado para metas e objetivos corporativos amplos e de longo prazo, para metas
e objetivos de unidade de negdcios mais especificos ou para uma unidade funcional.
Essas metas podem ou ndo abordar a natureza da organizagao, sua cultura, o tipo
de empresa que sua lideranga quer que seja, os mercados em que entrara ou nao, a
base na qual competira, ou qualquer outro atributo, qualidade ou caracteristica da
organizagdo. (NICKOLS, 2016).

Bryson, Edwards e Van Slyke (2018) definem o planejamento estratégico
como um esforgco deliberativo e disciplinado para produzir decisbes e acodes
fundamentais que moldam e orientam o que uma organizagao é, o que ela faz e por
qué. Definido dessa forma, o planejamento estratégico consiste em um conjunto ou
familia de conceitos, procedimentos, ferramentas e praticas destinadas a auxiliar os
tomadores de decisdo e outras partes interessadas em abordar o que é
verdadeiramente importante para suas organizagoes.

De acordo com Nickols (2016), o planejamento estratégico é uma ferramenta
util, de ajuda na gestdo da empresa, especialmente se a estratégia e os planos
estratégicos podem ser implantados com sucesso em toda a organizagao. Algumas
empresas usam métricas estratégicas personalizadas para acompanhar a
implementagao do plano anual, e outros vinculam sua implementagéo a sistemas de
recursos humanos que influenciam o comportamento dos gestores que executam a
estratégia. (DYE; SIBONY, 2007).
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O planejamento estratégico € uma abordagem de gestdo amplamente
adotada nas organizagdes contemporaneas. Subjacente a sua popularidade esta a
suposicado de que é uma pratica bem-sucedida em organizagdes publicas e privadas
que tem consequéncias positivas para o desempenho organizacional. Mas, ressalta-
se que simplesmente ter um plano nao € suficiente, precisa-se considerar a analise
de ambiente interno e externo, estratégias e metas claras. (GEORG; WALKER,;
MONSTER, 2019).

Portanto, trata-se de um processo de tomada de decisdo em varias etapas
que depende da coleta e analise de dados. No entanto, o planejamento estratégico é
mais do que analise, € uma maneira de projetar o futuro e tomar medidas para
alcanga-lo. Além de identificar os pontos fortes e fracos da economia, o
planejamento estratégico envolve chegar a um consenso sobre metas, identificar
recursos, desenvolver estratégias para atingir metas e acordar planos de
implementagdo. Uma sequéncia padrao de atividades para o planejamento
estratégico inclui as seguintes etapas analiticas e de tomada de decisao: (I) Auditar
a economia: avaliar a condicdo e o desempenho da economia, analisar a estrutura
industrial e as caracteristicas de negodcios; (Il) Formular a missdo: identificar
questdes criticas e articular objetivos amplos; (lll) Auditar os recursos locais: avaliar
recursos trabalhistas e ndo trabalhistas, identificar ativos e passivos locacionais em
termos de vantagem competitiva da industria e perspectivas de investimento
empresarial; (IV) Desenvolver a estratégia: avaliar as caracteristicas do local, afim
de identificar potenciais oportunidade ou ameagas econdémicas; (V) Implementar
plano de acdo: Desenvolver e seguir um plano especifico de agdo para
financiamento, operacdo do programa, entre outros; e (VI) Avaliar os resultados:
monitorar, atualizar e ajustar o plano em resposta as constantes mudangas no
ambiente econdmico. (MCLEAN, 2018).

2.1.1 Objetivos Estratégicos e Prioridades Competitivas

As prioridades competitivas podem ser encontradas na literatura com outras
nomenclaturas, como: dimensdes competitivas ou dimensdes estratégicas da
manufatura (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; SWAMIDASS; NEWEL, 1987), assim
como, objetivos de desempenho (SLACK et al., 2002), missdes da manufatura
(SCHROEDER; ANDERSON; CLEVELAND, 1986) e ainda, capacidades
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competitivas (MILLER; ROTH, 1994). Indiferentemente da terminologia, as
prioridades competitivas s&o consideradas decisbes-chave, pois sao elas que
ressaltam a estratégia em decisdes especificas de capacidades da manufatura e
que podem fortalecer o posicionamento da unidade produtiva no mercado em que
atua (BOYER; LEWIS, 2002).

Os objetivos estratégicos sao metas de longo prazo que orientam as agdes da
organizagédo em direcdo a sua visao de futuro, enquanto as prioridades competitivas
sao os critérios que a empresa escolhe para se diferenciar e competir no mercado.
Esses conceitos sao fundamentais para o processo de planejamento estratégico e
para a definicdo da estratégia empresarial. Kotler et al. (2017) e Slack, N. et al.
(2017) destacam a importéncia de definir objetivos estratégicos claros e coerentes
com a estratégia empresarial e missdo da empresa, além de identificar as
prioridades competitivas que a empresa deve adotar para competir com sucesso no
mercado. Corroborado por Porter, M. E. (2019), que ressalta a importancia de
pensar em estratégias competitivas que as empresas possam adotar para se
destacar no mercado.

A identificacdo das prioridades competitivas que movem uma estratégia
relaciona-se diretamente com a area de negocio a qual a empresa pertence. Em um
arranjo complexo de producgao, sdo necessarias medidas estratégicas competitivas
que promovam a integracdo do arranjo e enfoque nos objetivos estratégicos
funcionais integrados, e ainda, prioridades coerentes entre si. (KRAUSE; PAGELL;
CURKOVIC, 2001).

Estudos com foco em prioridades competitivas analisam as capacidades
estratégicas, os pontos fortes do negocio, as experiéncias e expertise que as
empresas desenvolvem ao longo do tempo para enfrentar a concorréncia, e dentro
de suas capacidades, a escolha de prioridades para alcangar alto desempenho. (DE
FARIA OLIVO et al.,2020; NAUHRIA et al.,2011; PAGAN et. al.,2020; LI, 2000).

A tabela 2 apresenta alguns estudos que compreendem as combinagdes de
prioridades competitivas e que servem de base empirica para este estudo. Cabe
ressaltar que a importancia das prioridades competitivas pode mudar ao longo do
tempo, de acordo com a atividade da empresa (NAUHRIA et al.,, 2011), com o
avanco e insergcao de inovagdes tecnoldgicas e fatores competitivos (BOURANTA,;
PSOMAS, 2017), fazendo-se necessario que as prioridades sejam, portanto,
reavaliadas de tempos em tempos (DURUGBO et al.,2020).
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Tabela 2 - Estudos empiricos compreendendo prioridades competitivas

Wi B I Camfield Idri Fazalet Prabh
Nauhria et Thiirer et Ferreira e Hussain et wares puranta e Lam I_E & rse . e rapny Durugho et
Prioridade Vergaraet  Psomas Sellitto Nagshbandi al. etal. 3l (2021)

al.(2011) =&l (2014) Neves (2014) &l (2015) al. (2016] (2017) (2018) (2019) (2020)  (2020)

Qualidade X X X X X X X X X X X
Custo X X X X
Relacionamento

com cliente

Entrega X X X X X X X X X X
Flexibilidade X X X X X X X X X X
Inovacdo X X X X X X

Fonte: Sellitto et al. (2022), adaptado pela autora.

De acordo com os autores, a prioridade competitiva de Qualidade esta
relacionada a confiabilidade do produto, ao aspecto ambiental, certificacéo,
durabilidade do produto e conformidade com as especificagcbes. O aumento na
qualidade implica em oferecer produtos com caracteristicas e funcionalidades
superiores as dos produtos dos concorrentes.

A qualidade tem sido identificada como a capacidade do fabricante de
competir em um mercado globalizado (Hill e Hill, 2009). Onde a qualidade pode ser
medida com base na importadncia da durabilidade, confiabilidade e inovagdo do
componente, sendo ela associada a conformidade com as especificacdes e ao
atendimento das expectativas dos clientes (Slack e Lewis, 2002), cabe ressaltar que
a durabilidade e confiabilidade em particular, também devem estar de acordo com as
especificacdes da empresa compradora (Chan e Chan, 2004).

Para Sellitto et al. (2022), competir pela melhoria da qualidade implica em
oferecer itens com baixa variabilidade, alta durabilidade e desempenho excepcional.
Considerando que, em geral, a baixa variabilidade decorre do controle do processo
de fabricagdo, enquanto a durabilidade e o desempenho sédo influenciados por
escolhas de design, incluindo aqueles para materiais e processos de fabricagéo.

Ja na prioridade de Custo, cita-se que sua reducdo possibilita oferecer
produtos com precos mais baixos do que os concorrentes, sendo por tanto, um fator
importante na competitividade por precos. A competicdo no mercado, com base na
eficiéncia de custos exige esforcos para uma producado de baixo custo, e para
manter os custos de fabricacdo competitivos, € preciso lidar com materiais, mao de
obra, despesas gerais e outros custos. Sado considerados indicadores de capacidade
de custo: a melhoria na qualidade do fornecedor, redugdo do desperdicio, e ainda,

perceber o baixo nivel de estoque, diminuir o custo do trabalho e reduzir o tempo da
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maquina, sao fatores positivos da construgdo de eficiéncia de custo. (HUSSAIN et
al., 2005).

O Relacionamento com cliente € a capacidade de colocar o cliente como
principal foco da empresa, esta relacionado ao servigo pos-venda, customizacao de
produto, informacao ao cliente e medicao da satisfagao.

A Entrega, engloba um viés de entrega rapida, qualidade certa, quantidade
certa, promessas confiaveis e entrega no prazo, a redugdo na meédia e na variancia
do tempo até a entrega possibilita oferecer prazos de entrega mais curtos e
cumprimento de prazos.

A flexibilidade se faz necessaria para implementar mudancas no mix de
entrega rapidamente, ajustes de design, mudanga de volume e ampla linha de
produtos. Por fim, a Inovacdo que consiste em implementar solu¢gdes novas e
originais para problemas em processos e produtos, que conta com criatividade e
habilidade para resolugado de problemas. (CAMFIELD; SELLITTO, 2018; PRABHU
et. al., 2020; DURUGBO et. al., 2021; SELLITTO et al., 2022).

A capacidade de uma empresa ter flexibilidade, estda associada a uma
resposta rapida aos comportamentos dos clientes e requer mudangas ageis nos
tamanhos de lotes, misturas e variedades de itens. (Contador et al., 2020). O autor
Li (2000) cita que a flexibilidade de manufatura ja foi conhecida como a habilidade
de uma empresa em responder as mudangas ambientais. Ja, Hussain et al. (2005),
aborda que a flexibilidade de fabricacéo interna € relativa a necessidade de atender
os requisitos dos clientes com eficiéncia e ndo esta diretamente relacionada a
demanda de mercado e as incertezas ambientais, trazendo como exemplos de
flexibilidade de fabricacdo interna: as flexibilidades de maquina, componente,
material e roteamento.

A flexibilidade pode ser analisada sob quatro perspectivas: a flexibilidade de
novos produtos - capacidade de introduzir e produzir novos produtos ou modificar os
ja existentes, a flexibilidade de mix - capacidade de alterar a gama de produtos que
estdo sendo fabricados pelo sistema produtivo em um determinado periodo de
tempo, a flexibilidade de volume - capacidade de alterar o nivel de producdo
agregada e a flexibilidade de entrega - capacidade de alterar os prazos de entrega
planejados ou assumidos (Oke, 2005).

A competitividade pela inovacéo, esta relacionada a redugao do tempo de

langcamento de novos produtos, para que seja menor do que o dos concorrentes.
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(Sellitto et al., 2022). A inovagdo pode ser considerada a partir de quatro
perspectivas: a inovagao de produto - um novo bem ou servico ou bens e servigos
substancialmente melhorados em relagcédo as suas caracteristicas e usos previstos, a
inovacao de processos - implementagdo de um novo método de producido ou
distribuicdo ou a implementacdo de um processo melhorado, a inovagao de
marketing - um novo método com mudangas significativas no produto, em seu
posicionamento, em sua promog¢ao ou precificagdo e a inovagdo organizacional -
introdugdo de um novo método organizacional que pode ser praticas de negocios na
organizacgao, no local de trabalho ou nas relagbes externas. (OCDE, 2005).

Portanto, os objetivos estratégicos e as prioridades competitivas sao
conceitos fundamentais para a definicdo da estratégia empresarial e para a
obtencdo de vantagem competitiva no mercado, sendo esses conceitos amplamente

discutidos e explorados.

2.2 Sistemas de Medigdo de Desempenho

Desde que Johnson e Kaplan, em 1987, publicaram seu livro intitulado
‘Relevancia Perdida — A ascensdo e queda da contabilidade gerencial”’, a medig&o
de desempenho ganhou popularidade tanto na pratica quanto na pesquisa. Neely
(1999), identificou que entre 1994 e 1996 mais de 3.600 artigos foram publicados
sobre medicao de desempenho, chamando inclusive de “a revolugdo da medi¢ao de
desempenho”. (BITITCI, 2012).

Os processos de avaliacdo de desempenho se tornam mais importantes,
principalmente frente a evolugdo dos processos produtivos, tecnolégicos e de
gestao, havendo uma evolugao essencial dos principios presentes em sistemas de
medicdo de desempenho. Inicialmente a medicdo do desempenho era dominada por
custos de transacédo e determinacédo dos lucros, a partir dos anos 1900, foi que a
medicdo de desempenho passou a incluir perspectivas de agregacao de valor. Nos
anos 1970, a medicao de desempenho passou a incluir processos, qualidade e foco
no cliente e nos anos 1990, a medigdo de desempenho passou a dar uma visao
equilibrada da organizagao. Ja nos anos 2000, a medigdo de desempenho passa a
incluir supply chain e visao inter processos. (MORGAN, 2004).

Observa-se que, nos periodos anteriores a 1970, os processos priorizavam

aspectos financeiros. A partir de entdo, houve mudancga substancial com a insercao
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de medidas n&o financeiras e o surgimento de estudos mais aprofundados e a
proposicao de métodos mais completos e estruturados para lidar com o assunto.
(NUDURUPATI et al., 2011).

O mapeamento de aspectos considerados essenciais para um sistema de
medi¢cdo de desempenho (SMD) consiste em: caracteristicas - possuir indicadores
de desempenho e possuir uma infraestrutura de suporte estabelecida, papéis - medir
o desempenho, gerir a estratégia, comunicar, influenciar o comportamento e
proporcionar aprendizado e melhoria, processos - selecionar e definir os indicadores,
coletar e processar os dados, gerenciar a informagao, avaliar e premiar e revisar o
sistema. (CANDIDO; LIMA; BARROS NETO, 2016).

E apesar do progresso da pesquisa nesta area, Franco-Santos et al. (2007)
relata que existem varias definicbes para Sistemas de Medicdo de Desempenho,
sem consenso entre eles, indicando a obscuridade neste campo de pesquisa e
lacunas para exploracdo do tema. Pode-se encontrar na literatura muitos estudos
que abordam questdes semelhantes. Destaca-se a seguir, alguns desses estudos,
utilizados também como referéncias para a construcido desta dissertacao.

Morgan (2004) aborda uma visédo geral sobre o desenvolvimento da teoria de
medicdo de desempenho, avalia os problemas enfrentados na cadeia de
suprimentos e identifica pelo menos nove pré-condigdes necessarias para uma
medicdo de desempenho eficaz e dindmica dentro das cadeias de abastecimento.
Sellitto e Walter (2006) avaliaram o desempenho de um fabricante segundo critérios
competitivos. Ja Phusavat e Kanchana (2007) identificaram as prioridades
competitivas das empresas manufatureiras e suas implicagbes para o
desenvolvimento industrial.

Franco-Santos et al. (2007) realizaram uma revisao de definicbes de sistemas
de melhoria de desempenho de negdcios, discutindo as caracteristicas de um
sistema e criticando a auséncia de consenso sobre sua definicdo, bem como, a falta
de clareza de alguns autores ao abordar o assunto, dificultando o desenvolvimento
do campo. Enquanto Chi, Kilduff & Gargeya (2009) analisaram as relagdes entre as
caracteristicas do ambiente de negdcios, prioridades competitivas, estruturas da
cadeia de suprimentos e desempenho empresarial. E Nudurupati et al. (2011)
descrevem os problemas enfrentados na pratica, ao implementar um sistema de
medicdo de desempenho em organizagdes em todo seu ciclo de vida, a fim de

compreender e explicar os desafios.
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Foi desenvolvido por Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) a revisao de
76 estudos sobre sistemas contemporaneos de medicdo de desempenho,
abordando o significativo impacto no comportamento das pessoas, capacidades
organizacionais e desempenho, assim como, papel fundamental na estratégia,
comunicagao e processo de gestao. Ja no estudo de Silva, Finardi, Forneck e Sellitto
(2012) analisou-se comparativamente e avaliou-se qualitativamente as prioridades
de competicdo em trés cadeias produtivas da industria petroquimica.

Saarijarvi, Kuusela e Spence (2012) usaram a comparagao entre pares para
ajudar os gerentes de uma cadeia de suprimentos a decidir consistentemente sobre
a importancia das prioridades competitivas. E Bititci et al. (2012) realizam uma
revisdo de literatura com abordagem da evolugdo do campo de medigdo de
desempenho, concluindo que parece ter se desenvolvido em resposta as tendéncias
globais e de negdcios. Ressalta ainda que ha uma necessidade de pesquisas que
adotem uma abordagem holistica baseada em sistemas, reconhecendo a natureza
integrada dos desafios do campo.

Franceschini, Galetto, Turina (2013) apresentam wuma proposta de
metodologia capaz de apoiar a selegdo de um SMD com base no impacto que pode
exercer na organizacdo. O resultado € um perfil de impacto para cada conjunto de
indicadores, podendo ser utilizado como comparativo e auxilio para as organizagdes
escolherem o conjunto de indicadores que melhor lhes atende.

Enquanto Bulak e Turkyilmaz (2014) avaliaram a eficiéncia do desempenho
de pequenas e médias empresas na Turquia usando prioridades competitivas,
Tharer, Godinho Filho, Stevenson e Fredendall (2015) examinaram as capacidades
competitivas de pequenas e médias empresas manufatureiras e a relagdo entre
capacidades e desempenho na manufatura. E Gole¢ (2015) desenvolveu um
sistema para calcular as prioridades estratégicas em um sistema de manufatura.
Ainda, Pesic, Pesic, lIvkovic e Apostolovic (2015) usaram uma abordagem
estratégica para a industria e Siriram (2016) apresentou um modelo de melhoria nos
sistemas de previsédo na industria por meio de fatores competitivos.

Camfield e Sellitto (2018) avaliam o desempenho estratégico da manufatura
de uma empresa, utilizando uma abordagem cibernética e uma estrutura em arvore
formada por prioridades competitivas ponderadas pelo AHP, tendo a partir da
diferenga entre importancia e desempenho a informagdo se a operacido € bem-

sucedida ou falha. E Kazancoglu, Sagnak e Kazancoglu (2018) propdem uma nova
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estrutura conceitual holistica de avaliagdo de desempenho Green Supply Chain
Management (GSCM) que integra desempenho ambiental, econémico, logistico,
operacional, organizacional e de marketing.

Lucianetti, Battista e Koufteros (2019) apresentam evidéncias empiricas sobre
a relagao entre o nivel de abrangéncia de um Sistema de Medi¢ao de Desempenho
(SMD) e sua respectiva eficacia organizacional. A literatura existente destacou que
um SMD pode contribuir com sucesso para a implementagdo da estratégia
organizacional, com o Balanced Scorecard (BSC) servindo como um exemplo de
ferramenta de gestao de desempenho de estratégia.

E Saura, Palacios-Marqués e lturricha-Fernandez (2021) buscaram definir e
identificar as medidas de desempenho que as redes sociais usam para aumentar o
engajamento do usuario e modificar o comportamento do usuario online na
perspectiva do design ético e do capitalismo de vigilancia nas midias sociais.
Desenvolvendo uma Revisdo Sistematica de Literatura das principais contribuicoes
cientificas feitas até agora nesta area de pesquisa.

Portanto, os sistemas de medigcdo de desempenho estratégico devem ser
vistos como uma ferramenta para o aprendizado organizacional, permitindo que as
organizagodes identifiquem as melhores praticas e aprendam com os erros, ajustando
continuamente suas estratégias e processos de negécios. (WANG et al., 2018). E a
tecnologia pode ser usada para melhorar a eficacia dos sistemas de medigcdo de
desempenho estratégico, permitindo a coleta e analise de grandes quantidades de
dados em tempo real e fornecendo informacdes precisas e oportunas para tomada
de decisdes. (LI et al., 2017).

2.3 Indicadores-Chave para Manufatura (KPIs)

O desempenho da manufatura é critico para o sucesso de muitas empresas,
uma vez que o desempenho superior leva a competitividade. Para se manterem
competitivas, as empresas de manufatura devem avaliar regularmente seu
desempenho. Assim, € vital para as empresas de manufatura identificar e garantir o
bom desempenho na competicdo global. A avaliagdo de desempenho pode ser
usada para orientar a mudanga e o desenvolvimento organizacional e para
descrever e revisar o desempenho histérico, bem como para definir metas de
desempenho para o futuro. (AMRINA; YUSOF, 2011).
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Os indicadores de desempenho nao descrevem simplesmente o que
aconteceu, influenciam o que vai acontecer, pois fornecem informacdes para o
tomador de decisdes tomar decisdes que podem afetar a posicdo competitiva futura
da organizagao. (HARINDER; JAGDEV; BRENNAN; BROWNE, 2004).

Um indicador pode ainda ser caracterizado pelos seguintes atributos:
identificacédo (ID) - o identificador alfanumérico exclusivo de um indicador, nome - a
palavra para a designagao distintiva de um indicador, definigdo - a declaragdo que
expressa as caracteristicas essenciais e a funcdo de um indicador, tipo de medigao -
o tipo de indicador (quantitativo ou qualitativo). (JOUNG, 2013).

O processo de medigao utilizando indicadores poder ser organizado em cinco
etapas, sendo Etapa 1: definir o objetivo — nesta etapa a empresa precisa identificar
0 seu objetivo e desafios a serem enfrentados. Etapa 2: selecionar os indicadores —
escolher corretamente os indicadores aplicaveis para atender ao objetivo. Essa
selecdo depende de varios fatores, como tipo de produto e processos. Etapa 3:
especificar o desempenho — determinar a especificacédo de desempenho, que requer
valores de benchmark. Um valor de referéncia € um valor alvo especificado que o
processo ou produto deve atender, junto com uma especificacdo da incerteza
aceitavel. Um indicador € como uma especificacdo técnica com valor e limites do
valor. Etapa 4: especificar o procedimento de medicdo - esta etapa especifica o
procedimento de medicdo para os indicadores selecionados. O procedimento de
medi¢cdo consiste essencialmente em duas etapas: (i) encontrar o método de
medic¢ao correto e (ii) coletar o resultado da medi¢do. Etapa 5: analisar os dados - a
analise dos dados é uma das etapas mais importantes da avaliagao, pois influencia
diretamente na decisao final da organizac&o. Varias técnicas de analise, incluindo
técnicas qualitativas, quantitativas e estatisticas, podem e devem ser usadas.
(JOUNG, 2013).

No estudo de Dias, Fernandes e Godinho Filho (2008), foi realizada uma
revisdo de literatura e a partir dela, apresentam indicadores de desempenho que
podem ser utilizados na manufatura enxuta. Estes indicadores foram divididos de
acordo com a abrangéncia do indicador com relagéo as trés possiveis abrangéncias
de implantacdo da manufatura, sendo chao de fabrica, empresa e cadeia de

suprimentos. Expostos nos Quadros 1, 2 e 3, a seguir.
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Quadro 1 - Indicadores para medir o desempenho da Manufatura Enxuta no chao de
fabrica

Quantidade de tempo necessario para alteragdes na linha de produgao (tempo de set up)
Tamanho dos lotes de produgéao
Quantidade de estoque em processo/Tempo de fila
Tempo de fluxo médio
Numero de vezes e distancia percorrida pelas pecgas no chao de fabrica
Necessidade de espaco fisico no chao de fabrica
Percentual de manutengao preventiva sobre a manutencéo total
Percentual das inspec¢des realizadas por meio do controle autbnomo de defeitos
Percentual de pecgas defeituosas corrigidas pelos trabalhadores na prépria linha
Numero de horas-maquina parada devido a quebras em relagdo ao total do tempo da
maquina
Custo/Tempo de refugo e retrabalhos
Custo unitario de producgéao
Produtividade de mao de obra
Numero de pessoas dedicadas a atividades de controle de qualidade
Numero de pessoas no chao de fabrica
Utilizagdo de meio de transporte de materiais no chao de fabrica
Percentual de pegas entregue just- in- time entre se¢des da produgéo
Fonte: Dias, Fernandes e Godinho Filho (2008), adaptado pela autora.

No Quadro 1, sdo expostos 17 indicadores para a medi¢gdo de desempenho
da manufatura no chao de fabrica, enquanto no quadro 2, sdo apresentados outros

17 indicadores, estes indicados para utilizagdo na empresa.

Quadro 2 - Indicadores para medir o desempenho da Manufatura Enxuta na
empresa

Percentual de pegas comuns nos produtos da empresa

Valor do estoque em processo em relagdo ao valor das vendas

Giro anual de estoque

Numero de sugestdes dos empregados

Percentual das sugestdes implementadas

Economia ou beneficios das sugestdes

Valor do refugo/retrabalho em relagéo as vendas

Percentual dos empregados trabalhando em equipes

Numero e porcentagem de tarefas realizadas pelas equipes
Percentual de empregados que realizam varias tarefas na empresa
Frequéncia média da rotacao das tarefas

Percentual dos lideres de equipes que sao eleitos por sua propria equipe de trabalho
Frequéncia com que as informagdes sao repassadas aos empregados
Numero de reunides informativas entre os gerentes e os empregados
Percentual de procedimentos escritos arquivados na empresa
Percentual de equipamentos de produgao integrados por computador
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Numero de decisdes que os empregados podem tomar sem controle do supervisor
Fonte: Dias, Fernandes e Godinho Filho (2008), adaptado pela autora.

Ja no Quadro 3, tem-se 10 indicadores para a medigcdo de desempenho da

manufatura na cadeia de suprimentos.

Quadro 3 - Indicadores para medir o desempenho da Manufatura Enxuta na cadeia
de suprimentos

Lead time dos pedidos dos clientes
Percentual das pegas entregues just-in-time pelos fornecedores
Nivel de integracdo entre as entregas dos fornecedores e o sistema de controle de
produgdo da empresa
Percentual de pegas e componentes projetados em parceira com os fornecedores
Numero de sugestdes realizadas pelos fornecedores
Frequéncia com que os técnicos dos fornecedores visitam a empresa
Frequéncia com que os fornecedores sao visitados por técnicos da empresa
Percentual de documentos trocados com os fornecedores por meio de EDI (transferéncia
eletrbnica de dados) ou Intranet
Duragao média dos contratos com os mais importantes fornecedores
Numero médio de fornecedores para as peg¢as mais importantes
Fonte: Dias, Fernandes e Godinho Filho (2008), adaptado pela autora.

Ainda na manufatura enxuta, Sanchez e Pérez (2001) relacionam seis grupos
de indicadores, sendo cada um relacionado a um importante principio enxuto: i)
eliminacdo das atividades que ndo agregam valor; ii) melhoria continua; iii) equipes
multifuncionais; iv) producdo e entrega just in time; v) integracédo de fornecedores; vi)
sistemas de informacao flexiveis. Também Detty e Yingling (2000) apresentam um
conjunto de indicadores, alguns destes indicadores sao: tempo de fila, espaco fisico,
tempo de fluxo médio, dentre outros.

Tokola (2016) estuda um projeto de painéis de manufatura, baseado em uma
pesquisa na qual as empresas de manufatura foram questionadas sobre os KPls
que desejam verem seus painéis e sobre seu tipo preferido de uso de painel. Os
resultados da pesquisa foram utilizados na concep¢do de dashboards
representativos: um dashboard operacional para trabalhadores, um tatico para
gestores e um estratégico para executivos. A descoberta mais relevante neste
estudo foi que a confiabilidade e pontualidade de entrega sdo os KPIs de fabricagéo
mais importantes, e sdo desejados por todos os trabalhadores, independentemente

de seus cargos.
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No artigo de Khan e Bilal (2019), os autores apresentam uma revisao dos
KPIs de operacido de chao de fabrica que tem sido estudado na literatura e a partir
disso, propdem varios elementos de KPIs, como: descricdo, categoria, escopo,
férmula, unidade de medida, faixa, tendéncia, modo de exibicido, visualizadores e
abordagem de fabricagdo. Esses elementos podem ajudar a melhor descrever,
classificar, analisar e medir os KPIs apropriados para as operag¢des de chao de
fabrica. Assim, permitindo que os fabricantes alcancem e mantenham grande
qualidade, maior produtividade e rendimento. Os KPIs sdo categorizados de varias
maneiras, conforme a finalidade de uso: tempo, custo, qualidade, sustentabilidade e
flexibilidade; operagdes, controle, manutencao, planejamento e estoque; qualitativo e
quantitativo; produto, processo e recurso; estoque, montagem e manutencéo.
Dependendo da natureza da operagdo e do objetivo definido a ser alcangado,
selecionar a categoria certa sera crucial.

De acordo com o estudo de Zhu et al. (2018), a norma internacional 1SO
22400 definiu um conjunto de KPIs para avaliar o desempenho da operagao de
fabricacdo. No entanto, os KPIs definidos parecem ser inspirados no contexto de
producao discreta e ndo se encaixam automaticamente no contexto da industria de
processo. A industria de processo é definida como a industria na qual a matéria
prima sofre conversao durante um processo continuo para se tornar um produto
acabado. Portanto, as industrias de manufatura atualmente implementam sistemas
de medicao de desempenho para avaliar o estado operacional de suas atividades de
manufatura.

Ainda conforme os autores, a questao mais critica da avaliagdo da gestao de
operagdes de manufatura ndo é definir os KPIls em geral, mas identificar e selecionar
os KPIs mais uteis de acordo com a aplicagdo. A selecdo apropriada e a melhor
compreensao dos KPIs podem ajudar as empresas de manufatura a cumprir os
objetivos desejados para os negdécios. Medigbes basicas, chamadas de elementos
de medicdo, devem ser coletadas para calcular os KPIs. A ISO 22400 aborda que
esses elementos, ou seja, as medidas relevantes para uso na formula de um
indicador chave de desempenho, podem ser divididos em trés categorias principais;

tempo, qualidade e logistica.
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2.4 Métodos Multicriteriais

Os métodos de tomada de decisdo multicritério fornecem uma ferramenta
importante para a tomada de decisdo em situagdes complexas e incertas, permitindo
que os tomadores de decisdo integrem varios critérios e preferéncias das partes
interessadas de maneira transparente e sistematica, e podem fornecer um processo
de tomada de decisdo mais abrangente e robusto do que os métodos tradicionais de
tomada de decisdo monocritério. (KUO et al., 2021).

Costa, Pereira e Costa (2021) afirmam que a integracdo de inteligéncia
artificial e métodos multicriteriais pode melhorar a qualidade das decisbes e reduzir a
subjetividade e incerteza no processo de tomada de decisdo, e ainda, Shen e
Govindan (2021) argumentam que a combinagdo de diferentes métodos
multicriteriais pode melhorar a precisdo e eficacia da tomada de decisao,
especialmente em situacdes em que ha muitos critérios e incertezas envolvidas.

Figueira e Roy (2021) concluem que a pesquisa em métodos multicriteriais
tem crescido ao longo dos anos, mas ainda existem oportunidades para aprimorar a
aplicacdo pratica desses métodos.

Os autores Gomes, Gomes e Almeida (2006), explicam que o apoio a decisao
multicriterial procura expressar as preferéncias do decisor ou do grupo de decisores,
mesmo que estas ndo sejam totalmente consistentes entre si, onde a analise
multicriterial ndo visa apresentar ao decisor ou decisores, uma unica solugao para o
problema, mas apoiar o processo decisorio ordenando e priorizando as opgdes. A
analise multicriterial busca o estabelecimento de uma relagdo de preferéncias
subjetivas entre as alternativas que estdo sendo avaliadas e priorizadas sob a
influéncia de varios critérios, ela se aplica a processos de decisdo em que o
problema n&o esta claramente definido, nem estruturado, e que incluam atores que
definem os aspectos relevantes do processo de decisdo segundo sua subjetividade.

Os métodos multicriteriais sdo adequados para lidar com incertezas e
ambiguidades em situagdes de tomada de decisdo complexas, e tém sido
amplamente aplicados em diferentes campos (WANG et al., 2021), incluindo gestéo,
finangas, saude e meio ambiente, e sdo valiosos para ajudar na tomada de decisao
em situagdes complexas. (KOU et al. (2021).

Existem varios métodos de tomada de decisdo para diferentes tipos de
problemas, e baseado em uma pesquisa realizado por Sabaei, Erkoyuncu e Roy



37

(2015), na base de dados Scopus, identificou-se que os métodos mais comuns
usados em publicagbes sdo o AHP (Analytic Hierarchy Process), o ELECTRE
(elimination ET choix traduisant la realite) e o PROMOTHEE, conceituados como:

(i) O AHP foi proposto por Saaty, tendo como ideia basica apoiar-se na
comparacgao pareada baseada no autovetor. Neste método, o problema
de decisao deve ser estruturado em um modelo hierarquico e o modelo
deve mostrar a relagédo entre o objetivo, critérios e alternativas;

(i) O ELECTRE foi concebido em 1968, que € um método de superagao e
se baseia na agregacao parcial, sendo o método mais comum da
MAUT (Multi Attribution Utility Theory) que contém informagdes entre
os critérios e informacgdes dentro de cada critério. A ideia desse método
é classificar alternativas com base no indice de concordéncia e
discordia que sao calculados com dados extraidos de uma tabela de
decisdo;

(iif)JP Brans e P. Vicke propuseram uma tabela de decisao que foi o ponto
de partida para o método PROMOTHEE, que também é um método de
superacao, ele ndo elimina nenhuma alternativa na comparacao de
pares, mas coloca as alternativas em uma ordem de acordo com os
critérios e a preferéncia do tomador de decisado, permite, portanto, que
o tomador de decisdo escolha a melhor alternativa dentre as
alternativas existentes.

Desta forma, o método multicriterial configura-se como um importante aliado
para os dirigentes das organizagdes frente aos cenarios de incertezas que vem
caracterizando o ambiente empresarial. Ndo se tem o objetivo nesta dissertagéo, de
desenvolver uma analise comparativa entre métodos. Para o objetivo proposto, é
suficiente adotar um método que seja capaz de discriminar os construtos e conceitos
estruturantes de uma estratégia de manufatura. E com base nas indicagbes da

bibliografia, escolheu-se trabalhar exclusivamente com o método AHP.

2.4.1 Método AHP de apoio a decisao multicriterial

O método AHP (Analytic Hierarchy Process), criado pelo professor Thomas L.
Saaty nos anos 1970, de acordo com Gomes, Araya e Carignana (2004), talvez

possa ser considerado o método de apoio a decisdo multicriterial mais usado no
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mundo. Devendo este método ser entendido mais como um disciplinador e
organizador de pensamento, para fins de estruturagdo de um problema complexo, e
menos como um algoritmo que possa ser automaticamente aplicado a um problema
de decisao.

De acordo com Saaty (2008), a utilizagdo do método AHP se inicia pela
decomposicdo do problema em uma hierarquia de critérios, tornando-os mais
facilmente analisaveis e comparaveis de modo independente. A partir da hierarquia
l6gica construida, os tomadores de decisdo avaliam sistematicamente as
alternativas por meio da comparacao, de duas a duas, dentro de cada um dos
critérios. Essa comparacgao pode, ainda, utilizar dados concretos das alternativas ou
julgamentos humanos como forma de informacé&o subjacente (SAATY, 2008).

Um importante passo na construcdo do AHP é a determinacdo dos critérios
que serao utilizados, onde cada organizagao desenvolve e estrutura seu préprio
conjunto de critérios, que por sua vez, estardo alinhados aos seus objetivos
estratégicos organizacionais. O AHP transforma as comparagbes, por vezes
empiricas, em valores numéricos que sédo processados e comparados. A atribuigao
de pesos a cada um dos fatores permite a avaliacdo de cada elemento dentro da
hierarquia definida e essa capacidade de conversdo de dados empiricos em
modelos matematicos € o principal diferencial do AHP com relagao a outras técnicas
comparativas. (VARGAS, 2010).

O AHP se vale, portanto, de hierarquias, sendo elas construidas por uma
teoria, por conhecimento empirico ou organizado a opinido de decisores sobre a
situagao de interesse em sessdes de grupos focados. Nestas, o objetivo de estudo é
descrito como uma estrutura arborescente, na qual um nivel superior € afetado
exclusivamente pelos niveis inferiores, aos quais subordina, sucessivamente mais
baixos, até que a descrigdo tenha exaurido todas as instancias e contenha todas as
informagdes necessarias para uma melhor tomada de decisdo. (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001). A Figura 1 apresenta, e exemplifica, duas

estruturas hierarquicas: uma geral e uma arborescente.
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Figura 1 - Estruturas hierarquicas: geral e arborescente

Objetivo O 0-1
Critérios cn c-12 C-13 11 c12
Alternativas | A1 AT2 | AN3 A4 A At | AmM2 || Aa121 | A2z || A123

Fonte: elaborado pela autora.

Deve-se estruturar uma hierarquia criterial, partindo do objetivo primario, e
chegando ao nivel mais baixo a ser avaliado, passando pelos critérios intermediarios
da avaliagdo. O proximo passo deve consistir na organizagao de uma matriz ‘n x n’
para cada conjunto de elementos integrantes do mesmo nivel hierarquico, de modo
gque 0s mesmos sejam comparados entre si em relagdo ao nivel imediatamente
acima. Com a matriz de preferéncias organizada, deve-se proceder a determinagéo
da importancia relativa de cada elemento, que se dara através do calculo dos
autovetores com maiores autovalores. Enquanto os componentes do autovetor
estabelecem os niveis de prioridade de cada elemento, o maior autovalor € utilizado
na medi¢cdo da consisténcia do julgamento, segundo a Equagao 1. Esses passos
devem ser repetidos para todos os niveis da hierarquia de decisdo. (RAFAELI;
_ Mpie — 1
MULLER, 2007). Equag&o 1: [R(n—1)

O autovalor é chamado por Saaty (1991) de raz&o de consisténcia CR e mede
a consisténcia da solugéo, a probabilidade de que o resultado n&o seja oriundo de
um decisor racional e tenha sido alcangado por acaso. O autor sugere aceitar CR <
0,10, ja para valores maiores do que 0,10, recomenda-se revisar os julgamentos até
que uma solucdo adequada surja. (SAATY, 1991). Considera-se para a equacgéo 1,
citada anteriormente, que: CR=taxa de consisténcia (a consisténcia é verificada para
CR < 0,10), Amax=maior autovalor, n=nimero de critérios da matriz e IR=indice

randémico médio dado pela Tabela 3.
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Tabela 3 - indice Randdémico Médio

Ordem da matriz | 2 3 4 5 [ 7 8 9 10
Indice randdmico médio 0,00 0,00 (1,58 0,90 1.12 1.24 1,32 141 1.45 1.49

Fonte: Saaty (1991) apud Rafaeli e Miiller (2007).

Os passos para aplicagdao do método AHP sao: (i) formulacdo da estrutura
hierarquica: os critérios, subcritérios e alternativas sdo organizados em seus
respectivos niveis de hierarquia; (ii) um conjunto finito de subcritérios ou alternativas
€ comparado aos pares segundo o critério imediatamente superior: um critério ou
alternativa pode ser preferivel ou indiferente a outra; (iii) montagem da matriz de
comparagoes segundo a escala fundamental; e (iv) obtengdo das importancias
relativas e da consisténcia da solugdo. (GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004).

Tabela 4 - Op¢des de preferéncia com base em comparacéo pareada

Grau de L L =
. Definigao Explicagao Comparagéo
Importancia ¢ plicac parag
. A Dois critérios contribuem igualmente
1 Igual importancia e 1
para o objetivo
3 Moderada importancia O julgamento favorece ligeiramente um 13
sobre o outro
5 Forte importancia O julgamento favorece fortemente um 15
sobre o outro
Um critério é fortemente favorecido e
7 Muito Forte importancia sua dominancia é demonstrada na 117
pratica
. A Importancia de um sobre o outro
9 Absoluta importancia . . , 1/9
afirmada na ordem mais alta possivel
Usado para representar valores
2,46 e8 Valores intermediarios intermediarios entre as prioridades Intervalos

listadas

Fonte: Saaty (1991) e Hussain et al. (2015), adaptado pela autora.

As importancias relativas dos atributos sdo traduzidas em um denominador
comum, através de um processo de comparacgdes pareadas, no qual as relevancias
dos atributos sdo confrontadas duas a duas em uma estrutura hierarquica. Apos a
estruturacado de hierarquia entre os estagios, o AHP permite identificar a importancia
relativa de cada indicador dentro de cada estagio. Assim, possibilita, através de um
mecanismo gradual, avaliar o peso individual de cada indicador na decisdo final a
ser tomada. Em uma primeira analise, os atributos sdo comparados verbalmente. A
administracdo pode definir um grupo de executivos para avaliar a importancia

relativa de cada atributo. As comparagdes s&o traduzidas seguindo o critério
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apresentado na tabela 4, onde valores intermediarios (2, 4, 6 e 8) também sé&o
possiveis e correspondem a relagdes de importancia intermediaria entre atributos.
(SELLITTO et. al., 2022).

Em sintese, este método descreve o objeto de estudo como uma hierarquia,
faz a comparacao pareada entre as partes da hierarquia, estrutura as preferéncias e,
pelo procedimento matematico mencionado, computa os resultados. (GOMES,
ARAYA e CARIGNANO, 2004). Para o objetivo desta dissertacédo, foi usada uma
planilha eletrénica que repete o procedimento matematico segundo descrito em
Saaty (1991).

Figura 2 - Esbogo de aplicagdo do método AHP

Definicdo do
problema

|

Desenvolvimento da estrutura
hierarquica do problema

|

Construgao da matriz de comparagao
par a par

|

Sintetizacio

|

Verificagdo da consisténcia

" Todos 05 ™._
N&o " julgamentos séio
. consistentes .

'5|m

_~Todos os niveis ™.
Nio ‘“_'u.sﬁo comparados

Desenvolvimento de uma classificagao
geral de prioridades

Fonte: Hussain et al. (2015), adaptado pela autora.
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Na Figura 2, tem-se um esbog¢o do processo e aplicagdo do método AHP,
utilizado neste estudo. Deste modo, o AHP pode ser considerado um método
estruturado para a anadlise de problemas, nos quais existem diversas variaveis a
serem avaliadas simultaneamente em um contexto que envolve varios niveis e

critérios, propiciando a investigagéo de critérios subjetivos de modo quantitativo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda a metodologia utilizada para a elaboragcéo da presente
dissertagdo. Sendo apresentadas as classificagdes e os objetivos, os procedimentos
e abordagens, aos quais se enquadram esta pesquisa. Seguido da abordagem da
forma de coleta de dados, a amostra, o tratamento e analise dos dados. Por fim, as
limitagbes da metodologia.

Este estudo visa propor um sistema de medigdo de desempenho estratégico,
a ser aplicado em uma industria moveleira no Sul do Brasil, utilizando o método do
Processo de Hierarquia Analitica (AHP). Sendo o AHP uma técnica légica de tomada
de decisdo multicritério, que permite aos tomadores de decisdo modelar problemas
complexos baseados em matematica e psicologia humana. (GUPTA; DANGAYACH,;
SINGH, 2015).

3.1 Delineamento

Uma pesquisa cientifica pode ser classificada conforme sua natureza,
objetivos, procedimentos e abordagens, sendo essa divisdo composta pelas
variagdes de cada tipo. Assim, identificou-se que esta pesquisa se enquadra quanto
a natureza, como aplicada, por ter como objetivo a geragado de conhecimentos para
a aplicacgao pratica, dirigido a solugao de problemas especificos. (SILVA; MENEZES,
2005). Esta pesquisa visa a criagao de um sistema de medi¢cao de desempenho que
pode ser usado para melhorar a gestdo e a estratégia especifica da empresa
estudada, mas o resultado obtido também podera ser generalizado para outras
aplicacobes.

Quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva pois expde as
particularidades e caracteristicas do ramo de manufatura da industria moveleira e
explicativa pois visa identificar e explicar os fatores que causam o bom e o mau
desempenho neste setor. (NAKANO, 2010).

Os procedimentos técnicos adotados sdo estudo de caso unico, onde a
aplicacdo da pesquisa foi em uma empresa, envolvendo o estudo minucioso e
aprofundado de seus objetivos estratégicos e medi¢do de desempenho, de maneira
que permita o seu amplo e detalhado conhecimento. E modelagem, pois propde um

modelo de sistema para mensuracao do desempenho, identificando os indicadores



44

que sejam aderentes a atividade mensurada e correspondam aos objetivos
estratégicos da organizagéo.

A abordagem é combinada (quali-quantitativa), aspectos quantitativos na
abordagem dos calculos de indicadores e na relativizagdo percentual dos resultados
que levaram a identificar quantitativamente o desempenho, e qualitativa durante as
entrevistas com gestores, nas coletas de dados nao financeiros e nas consideragdes
sobre as comparagbes e resultados da pesquisa. (BITTENCOURT, 2016). A
utilizacdo das duas abordagens possibilita que sejam levantadas evidéncias mais
abrangentes do que a utilizagdo das abordagens separadamente. (MARTINS, 2012).

Este estudo se concentra, portanto, apenas no loop interno de desempenho
estratégico na empresa em estudo de caso, onde o interesse nesta pesquisa esta
voltado aos objetivos estratégicos, as prioridades competitivas e estratégicas, e na

sua estruturagdo em arvore.
3.2 Populagdao e Amostra

Para este estudo a técnica de amostragem utilizada é a n&o probabilistica,
onde a selegdo do subconjunto de pessoa(s)/empresa(s) ocorre de forma
intencional. E, ainda, as amostras sdo por acessibilidade ou por conveniéncia.
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

O estudo foi aplicado em uma empresa do ramo moveleiro, sendo ela uma
industria de grande porte, fundada ha mais de 50 anos e localizada no Rio Grande
do Sul. Atualmente, a empresa € uma grande industria de moéveis, que fabrica as
linhas de salas de estar e jantar, quartos e colchdes. Trabalhando fortemente nos
mdveis de madeiras, colchdes, estofados e mdveis corporativos. E uma empresa
preocupada com que seus produtos atendam a quesitos como qualidade, conforto,
design, e que busca a constante evolugdo em tecnologia e respeito ao meio
ambiente.

A fabrica € composta por 9 unidades de producgdo, sendo elas: colchdes,
espumas, impressédo, latex, moéveis madeira A, dublagem, estofados, injetados e
moveis madeira. Sendo ainda, essas unidades agrupadas em 3 subgrupos, tratados
como unidades de negdcios, para fins de analise gerencial da empresa, listadas

abaixo:
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(i) Unidade de negécio - MC: colchdes, estofados, moveis madeira e
moveis madeira A;

(i) Unidade de negdcio - Quimica: espumas, dublagem, injetados e latex;

(i)  Unidade de negdcio - Impressdo: méveis impressao.

Dado o grande porte da empresa, optou-se em focar o estudo em uma das
unidades de negdcio, para que assim, fosse viavel a aplicagdo da metodologia de
forma detalhada e especifica.

Seguindo a indicacdo da Direcdo da empresa, e também, do setor de
Controladoria, o trabalho foi aplicado na unidade de negdcio “Impressao”, também
chamada internamente de “Fabrica de Impressdes”, sendo ela indicada pois
atualmente dentro da empresa esta unidade ndo vem apresentando os resultados
esperados, sendo de interesse da gestdo entender onde podem estar havendo
falhas no desempenho e com isso, direcionar as tomadas de decisido. Portanto, ha o

interesse de utilizagdo do estudo para fins gerenciais.

3.2.1 Grupo Focal

A empresa em estudo de caso, indicou 10 gestores para compor o grupo focal
de aplicacdo desta pesquisa, considerando como critérios de escolha, a experiéncia,
entdo a maioria deles possui mais de 10 anos de experiéncia na empresa, as
trajetdrias de sucesso e perfis compativeis com a industria e a pesquisa, tais como:
conhecimento da operacdo e do ambiente de negdcios da empresa, conhecimento
do setor, facilidade de expressao e clareza na formulagcido de conceitos.

No Quadro 4, apresenta-se o0s cargos ocupados atualmente pelos

participantes do estudo e o respectivo tempo de empresa.
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Quadro 4 - Participantes do grupo focal

Participante Cargo Tempo de Empresa
1 Coordenador de Engenharia de Producgdo - Impressdo 3 anos
2 Técnico de Operac¢des de Exportacgdo 15 anos
3 Coordenador de Custos Industriais 27 anos
4 Coordenador de PCP - Impressdo 14 anos
5 Coordenador de Assisténcia Técnica Industrias 21 anos
6 Gerente de Produto 2 anos
7 Coordenador Comercial 8 anos
8 Coordenador de Manuteng3o Elétrica 10 anos
9 Coordenador de Expedigdo 19 anos
10 Gerente Industrial 1ano

Fonte: elaborado pela autora.

Os participantes foram cooperativos, gerando uma expectativa positiva e um
clima amistoso, com muitas contribuicdes quanto a visdes particulares da atual
forma de operagédo da fabrica e as estratégias adotadas. As opinides divergentes
foram exploradas pelo moderador e reforgcaram as diversidades do grupo. Julga-se
que as respostas e opinides dos participantes expostas nas entrevistas, tenham sido
transparentes, honestas e buscando transmitir com o maximo de clareza seus
conhecimentos. Além disso, o grupo demonstrou interesse pela aplicagao do estudo,
assim como pelo conhecimento do seu resultado, em vista de adotar na pratica do

dia a dia como ferramenta gerencial e de apoio a tomada de decisoes.

3.3 Coleta de Evidéncias

Este estudo possui carater de pesquisa descritiva e explicativa, portanto ela
visa observar, registrar, analisar e ordenar dados, sem manipula-los, isto €, sem
interferéncia do pesquisador. Procura descobrir a frequéncia com que um fato
ocorre, sua natureza, suas caracteristicas, causas, relagdes com outros fatos e
explica-los. Assim, para coletar tais dados, utiliza-se de técnicas especificas, dentre
as quais se destacam a entrevista, uso de formulario, questionario, teste e
observacgao. (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Para a coleta de dados deste estudo, inicialmente foi realizada a escolha do
setor especifico de aplicagdo da pesquisa, dentro da industria, e do grupo focal
participante. Apds, foi realizada a primeira reunidao com os gestores da empresa,

membros do grupo focal, onde a pesquisadora realizou a apresentagdo do escopo
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de estudo e deu-se inicio as discussbes a respeito do planejamento estratégico
desta unidade de negdcio.

Em seguida, em uma segunda reunido, houve a definicdo em conjunto, dos
objetivos e prioridades, os quais sdo a base para a construgdo do modelo de
medi¢cao de desempenho. Neste momento foram definidos os 6 principais objetivos
estratégicos, que sao: qualidade, custo, venda, entrega, flexibilidade e inovacgéo.

Foi necessario ainda, e realizou-se, um terceiro encontro para a definicao dos
indicadores mais adequados para a medicao de desempenho de cada um dos
objetivos estratégicos apontados, levando em consideragdo também, a capacidade
de medi-los. Sendo eles apresentados no Quadro 5. Além dos indicadores de
desempenho, foram também elaboradas neste encontro, as alternativas de acdes de
melhorias, pensadas para cada um dos objetivos estratégicos. Conforme exposto no
Quadro 6.

Diante da estruturacado dos objetivos estratégicos e definicdo dos indicadores
de desempenho, deu-se inicio ao levantamento de dados para o calculo dos
indicadores, sendo distribuido entre os participantes do grupo focal, de acordo com a
area de atuacdo de cada um e de acesso aos dados, a responsabilidade de
apuracao dessas informacdes, tendo como base: relatérios do sistema SAP,
planilhas de controles internos e documentos disponibilizados pelos gestores. O
periodo definido como amostragem neste estudo refere-se ao segundo semestre de
2022.

Posteriormente, em um quarto encontro, os gestores foram entrevistados
individualmente para a estruturagdo das prioridades dentre os objetivos estratégicos,
utilizando uma planilha eletrénica que repete o procedimento matematico segundo
descrito em Saaty (1991), cada um deles atribuiu pesos de importancia na
comparagao em pares entre os objetivos, utilizando-se do método AHP, construiu-se
assim uma estrutura de hierarquia. Apds a coleta das respostas dos 10 gestores,
elas sdo automaticamente consolidadas na planilha e é obtido o indice de
consisténcia, que tende a confirmar se os valores atribuidos as comparacdes sao
consistentes. E é construida entdo, a matriz de preferéncia, priorizando os objetivos
estratégicos e competitivos tragados pelo negécio.

Como ultimo passo para a coleta de dados, apds a apuragao dos resultados
de todos os indicadores, uma quinta reunido é realizada com o grupo focal, onde

Ihes sdo apresentados os resultados obtidos e em seguida a aplicagdo de
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questionario a cada um dos participantes, solicitando a atribuicdo de pontuacido de
desempenho, de acordo com uma escala Likert de cinco pontos, 1 = péssimo, 2 =
ruim, 3 = médio, 4 = bom e 5 = 6timo.

As reunides foram realizadas na sede da empresa, com agendamento e pauta
previamente ajustada, ao total foram 5 reuniées com duragdo em torno de uma hora
cada, foram tomadas medidas que evitaram interrupcdes e para que ocorressem de
forma objetiva. A pesquisadora moderou o grupo, apresentando os objetivos, a
forma de trabalho, a forma de apresentacdo dos resultados e acordando a

confidencialidade.

3.4 Tratamento e Andalise de Evidéncias

Apos a coleta de dados, que se deu através da realizagdo das entrevistas
com os gestores da empresa e com as respostas aos questionarios, os dados foram
organizados em planilhas para analise, uma delas foi utilizada para a propria
aplicacdo do método AHP, realizando a comparagédo em pares dos objetivos
estratégicos e construindo a matriz de preferéncia, além da estruturagéo
arborescente dos construtos. Outra planilha foi elaborada para a compilagdo dos
indicadores de desempenho, alimentada a partir das informacdes recebidas do
grupo focal, com os célculos referentes aos numeros de julho a dezembro de 2022,
assim como algumas consideragdes qualitativas sinalizadas pelos gestores.

Essa compilacdo dos dados foi necessaria e utilizada para a apresentacao
dos resultados de forma consolidada ao grupo, tornando-se possivel uma melhor
visdo da unidade de negdcio como um todo, a partir dos objetivos e indicadores
apontados ao longo do estudo, e com isso, a analise e atribuicdo da escala de
desempenho. Obteve-se, um valor numérico que corresponde ao desempenho da
empresa, utilizado para o calculo dos gaps e a comparagéo entre os resultados de
desempenho dos fatores criticos dos objetivos e as lacunas de desempenho. A
Figura 3 ilustra brevemente um resumo do percurso metodoldgico tracado neste

estudo.
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Figura 3 - Resumo do Percurso Metodoldgico

1. Elaboracgéao do referencial teérico 2. Definicdo da unidade de negdcio e
como embasamente para a pesquisa # grupo focal para aplicagao do estudo

$

4. |dentificagao dos objetivos - 3. Entrevistas com os gestores do
estratégicos grupo focal

6. Atribuicdo de pesos aos construtos
5. Mapeamento dos indicadores mm)p e escalas de desempenho aos

indicadores
8. Modelagem e proposta de sistema 7. Elaboracao da estrutura
de medigdo de desempenho arborescente de construtos e

estratégico indicadores

9. Aplicacao do modelo de sistema 10. Analise dos resultados e

nos dados realizados do segundo comparagao entre prioridades e
semestre de 2022 da empresa desempenho

Fonte: elaborado pela autora.

A partir disso, houve a realizacao da modelagem e proposta de sistema de
medi¢cao de desempenho estratégico, tendo como modelo sua aplicagdo na medigao
dos indicadores referente ao segundo semestre de 2022 da empresa.

A ordem de realizagdo deste estudo pode ser descrita da seguinte forma:
iniciou-se pela selecdo dos gestores participantes do grupo focal, totalizando 10
pessoas, responsaveis por diferentes cargos dentro da empresa, descritos no
quadro 4. Em seguida, através de reunides para entrevistas em grupo, foram
definidos o objetivo principal da fabrica, os construtos — tratados como objetivos
estratégicos, as possiveis alternativas de melhorias e os indicadores para a medigcéo
de desempenho, detalhados e estruturados na figura 4.

Com a aplicagdo do método AHP no grupo focado, obteve-se uma ordem de
priorizacdo dos objetivos estratégicos, gerando assim uma matriz de preferéncia,
apresentada na tabela 6, foi ainda, medida a razdo de consisténcia desta ordenacéo.

Os objetivos foram colocados em ordem decrescente de importancia e comparadas
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duas a duas. Para os seis objetivos estratégicos a;, i = [1, 2, 3, 4, 5, 6] houve quinze
comparagoes, para cada um dos 10 participantes, em resposta as seguintes
perguntas: para ai, qj, Vi, j, dado que ai € mais importante do que q;, qi, €: (i) um
pouco mais importante do que q;? (ii) mais importante do que q;? (iii) fortemente mais
importante do que qj? Ou (iv) absolutamente mais importante do que @q;? As
respostas foram transformadas em numeros seguindo a Tabela 4. Enquanto os
valores intermediarios atendem a situagdes intermediarias (SAATY, 1991).

O préximo passo foi a medicdo de desempenho dos indicadores referente ao
periodo de junho a dezembro de 2022, estes resultados foram compilados e
apresentados ao grupo para que em seguida, de forma individual, houvesse a
avaliagado de cada um dos indicadores de acordo com o desempenho apresentado
no levantamento dos dados, e também, discutidos entre o grupo. O resultado das
avaliagdes esta detalhado por respondente e por indicador na Tabela 13, também
foram apresentadas as importancias relativas atribuidas a cada um dos indicadores,
através da aplicagdo do AHP, na Tabela 12. E com essas informagdes, foi possivel
calcular e identificar as lacunas de desempenho, apresentadas por indicadores na
Tabela 14 e pelos construtos no Grafico 2. A analise dos resultados obtidos no
modelo e sua comparagao com as prioridades identificadas pelo método AHP, seréo

apresentadas no proximo capitulo.

3.5 Limitagdes do Método

Este estudo teve como objetivo a modelagem e proposta de um sistema de
mensuragao de desempenho estratégico, fazendo o uso do método AHP e com sua
aplicagao em uma empresa pelo periodo estabelecido de 6 meses retroativos.

Portanto, o modelo proposto apresenta algumas caracteristicas e conceitos
direcionados ao segmento em que a empresa e unidade de negodcio focal se
enquadram, que neste caso € a manufatura do setor moveleiro. Que podem, por
isso, serem entendidas como uma limitagdo, considerando que sua aplicacdo é
especifica e baseando-se inclusive, nos objetivos estratégicos da empresa e sua
visdo de priorizagdo. Com isso, entende-se que as limitagdes deste estudo dizem
respeito ao método escolhido, focado em um segmento especifico e de aplicagao
em uma unica empresa, com analise de dados realizados no segundo semestre de
2022.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir sdo apresentadas as andlises dos resultados, iniciando pela

Aplicacdo do método AHP na empresa focal, depois a Medicao e Avaliagdo de

Desempenho dos KPI's, detalhando a avaliagdo dos indicadores de Custo, Venda,

Entrega, Flexibilidade e Inovagcdo. Em seguida, a Analise dos Indicadores versus a

Priorizagao AHP e por fim, a Discussao dos resultados da pesquisa.

4.1 Aplicagdao do método AHP

A aplicacdo do método AHP iniciou-se através das reunides com O grupo

focal, onde foram realizadas as defini¢des dos construtos, tratados como objetivos, e

a escolha dos indicadores de desempenho que melhor poderiam representar a

medi¢ao dos objetivos. Apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Indicadores de Desempenho

Qualidade

1 - % de problemas internos detectados nas inspecoes;

2 - % de problemas detectados na recepg¢ao da matéria prima;
3 - % de assisténcia técnica x faturamento (valor);

4 — % de assisténcia técnica x faturamento (quantidade).

Custo

1 - % de eficiéncia diaria de mao de obra e maquinas;
2 - Custo de retrabalho de processos (inventario);

3 - Custo minuto (planejado x realizado);

4 - Custos fixos.

Vendas

1 - % de novos clientes;

2 - % de bonificagao sobre faturamento;

3 - Frequéncia média de compras dos clientes;
4 - % Recompra.

Entrega

1 - Previsto x Realizado - tempo de entrega;

2 - % de assisténcia por pecas batidas;

3 - Previsto x Realizado - quantidade de entrega;

4 - Tempo programado vs. realizado (ordem interna).

Flexibilidade

1 - Tempo de criacdo de um novo produto;

2 - Quantidade de Produtos novos orgcados e nao desenvolvidos;
3 - Quantidade de Produtos reprovados;

4 - Tempo necessario para adaptacado de um produto ja existente.

Inovacao

1 - Quantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis (novas MPs);

2 - Utilizacdo de materiais alternativos/combinagao de outras fabricas do grupo;
3 - Desenvolvimento de novas tecnologias de produgao;

4 - Acabamento de produtos.

Fonte: elaborado pela autora
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Além dos indicadores de desempenho, foram também elaboradas as
alternativas de acbes de melhorias, pensadas para cada um dos objetivos

estratégicos. Conforme exposto no Quadro 6.

Quadro 6 - Alternativas de melhoria

Melhorar a fabricagao dos produtos;
Qualidade |Aumentar a confiabilidade dos produtos;
Reduzir atraso, rejei¢éo e retrabalho nos materiais recebidos de fornecedores.

Melhorar a €ficiéncia na linha de producéo;
Custo Reduzir os custos de mao de obra com auxilio da automacéo;
Reduzir o custo de matérias-primas e energia.

Mapear o mercado de atuagéo;
Vendas Ter um perfil de produto coerente com os clientes;
Fidelizar carteira de clientes.

Reduzir o tempo médio prometido para entregas;
Entrega | Customizar as embalagens;
Melhorar o desempenho do canal de distribuigcao.

Introduzir novos produtos no mercado com mais rapidez;

Modificar a capacidade produtiva mais rapidamente, de acordo com as
Flexibilidade | demandas do mercado;

Modificar o mix de produgdo mais rapidamente, de acordo com as demandas do
mercado.

Desenvolver produtos mais inteiramente novos;
Inovacdo |Introduzir recursos ecologicamente corretos nos produtos atuais;
Melhorar a tecnologia de processo.

Fonte: elaborado pela autora

Para toda essa etapa de aplicacdo do AHP foi utilizada uma planilha
eletrbnica, onde ponderou-se a arborescéncia dos objetivos estratégicos, gerando a
informagéo dos coeficientes e a razdo de consisténcia (CR), sendo possivel que os
gestores participantes do estudo corrigissem de pronto as inconsisténcias dos
julgamentos. Nesta aplicacédo, obteve-se o nivel de 77,4% de consenso entre os
respondentes, CR de 0,7%.

Na Tabela 5, apresenta-se a distribuicdo de pesos de importancia, atribuidos
individualmente por cada um dos 10 respondentes, para cada comparag¢ao pareada

de construtos.
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Tabela 5 - Distribuicdes individuais de importancia

R1 R2 R3 R4 RS RE R7 R8 R9 R10
Critérios i i i i i i i i i i
Mais Escalg Mais Escalg| Mais Escals| Mais Escalg| Mais Escals| Mais Escalg Mais Escals| Mais Escalg Mais Escala| Mais Escala
Importante Importante Importante Importante Importante Importante Importante Importante Importante Importante
A B AouB (1-9) AouB (1-9) AouB (1-9) AoguB (1-9) AouB (1-3) AoguB (1-9) AguB (1-3) AoguB (1-9) AguB (1-9) AouB (1-9)
Qualidade Custo A 1 B 2 A 1 A 2 A 3 A 2 A 2 B 2 A 2 A 2
Qualidade Venda 3 A 2 A 2 A 3 A 4 A 1 A 3 B 3 A 1 A 2
Qualidade Entrega A 3 A 3 A E A 4 A 2 A 3 A E A 2 A 3 A 4
Qualidade Flexibilidade B 4 A 4 A 4 A 5 A 4 A 4 A 4 A 3 A 4 A 5
Qualidade Inovagdo B 5 A 5 A 5 A [ A 5 A 5 A B A a4 A 5 A 3
Custo Venda B 3 A 2 A 2 A 2 A 1 B 2 A 2 B 2 B 2 A 2
Custo Entrega A 2 A 4 A 4 A 3 B 2 A 3 A 4 A 3 A 3 A 4
Custo Flexibilidade B 4 A 4 A 3 A 4 A 2 A 3 A 3 A 4 A 3 A 5
Custo Inovacdo B 5 A Bl A 4 A Bl A 3 A 4 A = A 4 A 4 A 3
Wenda Entrega A 4 A 3 A 3 A 1 B 3 A 2 A 3 A 4 A 2 A 4
Venda Flexibilidade B 2 A 4 A 2 A 4 A 2 A 3 A 4 A 5 A 3 A 5
Venda Inovagdo B 3 A 5 A 4 A 5 A 3 A 4 A 5 A 5 A 4 A 3
Entrega  Flexibilidade B 4 A 2 B 2 A 3 A 4 A 2 B 2 A 3 A 2 A 2
Entrega Inovagdo B 5 A 3 A 3 A 4 A 5 A 3 A 1 A 4 A 3 B 1
Flexibilidade Inovag8o B 1 A 2 A 3 A 2 A 2 A 1 A 2 A 1 B 2 B 1

Fonte: elaborada pela autora

As respostas as questdes acima citadas, sao consolidadas e estruturadas em
forma de matriz de preferéncias, da qual calculam-se os autovetores com maximos
autovalores. O procedimento consiste em calcular o autovetor de maximo autovalor
da matriz de comparagoes pareadas, o autovetor informa as importancias relativas.

A matriz foi gerada a partir da planilha eletronica de Klaus D. Goepel (BPMSG

— Business Performance Management Singapore), onde a ideia do programa é

agrupar um grupo de tomadores de decisdo em subgrupos menores com maior
consenso. Para cada par de tomadores de decisdo, a semelhanca de prioridades é
calculada, usando a entropia alfa e beta de Shannon. O resultado é organizado em
uma matriz de similaridade e classificado em clusters de maior similaridade com
base em um limiar de consenso. (GOEPEL, 2018).

Na Tabela 6 tem-se a matriz de preferéncias gerada através da aplicagao do
AHP no grupo focal deste estudo.


https://bpmsg.com/
https://bpmsg.com/
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Tabela 6 - Matriz de preferéncias

5

5 kS o

L) m = wm

= o o & B @

3 z & = 5 3

o Q = 5 o =

1 2 3 4 5 6
Qualidade 1 1/ 31/2 29,15%
Custo 2 22,80%
Venda 3 22,10%
Entrega 4 10,64%
Flexibilidade 5 8,52%

M 6,78%
Inovagao 6

Fonte: elaborada pela autora, através da planilha de calculo AHP.

O grupo focal julgou, por comparagao pareada, os seis construtos definidos
como seus objetivos estratégicos: a importancia da qualidade, do custo, da venda,
da entrega, da flexibilidade e da inovagao para fins de aumentar a capacidade de
contribuicdo da manufatura para a competitividade da empresa focal na industria e
para o alcance do objetivo principal de tornar a fabrica de impressdes rentavel.

Os resultados totalizados apresentados na tabela 6, na coluna a direita, sédo
ilustrados no Grafico 1, a seguir, incluindo-se a variabilidade observada entre as

diferentes respostas dos respondentes.

Grafico 1 - Prioridades estratégicas
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Fonte: planilha de calculo AHP.
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Entende-se como desnecessaria a apresentacdo de todas as estruturas de
preferéncias dos decisores participantes, apresentando-se, portanto, na tabela 6
apenas os coeficientes resultantes dos julgamentos. O valor global do desempenho
competitivo da manufatura € dado pelo calculo da equacao 2, apresentada abaixo,
em que Ci é o valor da avaliagdo do desempenho do i-ésimo conceito, obtido na
tabela 13 e ai é a importancia relativa, obtida na tabela 12. Enquanto os resultados
individuais e a média das avaliagdes para o desempenho da manufatura mostram-se

na ultima linha da tabela 13, exposta na proxima sec&o. Equagéo 2:

29

Desempenho na manufatura = E ﬂ‘--CI-

i=l

Na aplicacdo do método AHP, tem-se como uma de suas questdes centrais a
reducdo de inconsisténcias, e para o gerenciamento de inconsisténcias, pode-se
calcular os intervalos de confianca para os critérios. A inconsisténcia pode estar
relacionada a erros nas estimativas. (SELLITTO et. al., 2022). Intervalos de
confiangca sdo uma medida estatistica que indica a faixa de valores em que um
parametro populacional desconhecido, como uma meédia, proporcdo ou desvio
padrao, pode estar contido com um determinado nivel de confianca. Eles sao
amplamente utilizados em pesquisas e analises estatisticas para estimar a precisao
de uma amostra em relagao a populagéo de onde foi extraida. (TRIOLA, 2017).

Na Tabela 7, apresentam-se as meias amplitudes dos intervalos de confianga

(wi) e os erros (ei).

Tabela 7 — Inconsisténcias no intervalo de Confianga

R1

R2

R3

R4

RS

R6

R7

R8

R9

R10

Consolidado

wi el

wi ei

wi ei

wi

ei

wi ei

wi ei

wi ei

wi

ei

wi ei

wi ei

wi ei

Qualidade
Custo
Venda
Entrega
Flexibilidade
Inovagao
CR

MRE

7.8% 2,3%
7.1% 1,1%
17,3% 4,5%
48% 1,8%
28,5% 6,6%
34,5% 9,3%
2,8%

27,2%

256% 7,3%
34,0% 10,4%
20,3% 5,8%
9,5% 2,4%
6,4% 1,5%
43% 1,2%
3,5%

27,5%

31,8% 7,0%
28,3% 6,8%
17,5% 2,8%
7,3% 2,3%
10,5% 2,4%
4,6% 1,8%
2,3%

27,0%

38,0% 11,8%

24,7%
15,2%
12,6%
57%
3,9%
3,5%
28,4%

6,6%
3,8%
3,6%
1,6%
1.2%

37,4% 10,6%
129% 1,1%
11,0% 2,6%
259% 5,5%
73% 1,4%
48% 1,2%
2,2%

21,9%

29,9% 4,8%
20,2% 6,5%
26,1% 6,4%
11,6% 3,5%
6,6% 1,1%
55% 1,1%
2,6%

24.1%

37,7% 10,2%
245% 5,3%
19,1% 7,0%
56% 1,1%
84% 2,5%
48% 0,9%
3,3%

26,4%

16,0%
24,3%
37,5%
11,8%
53%
5,0%
3,4%
28,6%

3,9%
6,1%
11,1%
4,2%
1.2%
1,6%

29,7% 5,3%
20,2% 6,7%
26,0% 6,8%
11,6% 3,8%
6,1% 2,1%
6,4% 2,3%
3,4%

30,7%

33,0% 9,7%
26,2% 7,7%
20,8% 6,1%
73% 1,7%
52% 1,4%
75% 1,8%
3,5%

27,2%

28,7% 7,3%
22,2% 5,8%
21,1% 5,7%
10,8% 3,0%
9,0% 2,2%
8,1% 2,2%
3,1%

26,4%

Fonte: elaborado pela autora.

Inconsisténcias no intervalo de confianga podem ocorrer quando o intervalo é

muito estreito ou muito largo em relagao a estimativa da populacédo. Neste estudo, o
CR (coeficiente de variagao relativo) consolidado de 3,1% indica uma baixa variagéo

dos dados da amostra em relagcdo a média da amostra. Isso significa que a
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estimativa da média da populacdo tem uma boa precisao e, portanto, o intervalo de
confianga deve ser relativamente estreito. J4, o MRE (margem de erro) de 26,4%
indica que o intervalo de confianga é bastante amplo em relagdo a estimativa da
populacio.

Essas inconsisténcias podem ser causadas por uma amostra pequena ou
pela presenca de valores extremos (outliers) na amostra que influenciam a
estimativa da média da amostra. Além disso, o intervalo de confianca pode ser
afetado pelo nivel de confianga escolhido, sendo que quanto maior o nivel de
confianga, maior sera a largura do intervalo de confianga. Portanto, € importante
considerar tanto o CR quanto o MRE ao interpretar o intervalo de confianga, pois
ambos podem fornecer informagdes valiosas sobre a precisdo e a incerteza da
estimativa da média da populacéo.

Além do calculo de inconsisténcias no intervalo de confianga, tem-se o calculo
de contribuicdo linear e contribuicdo ponderada. A contribuicdo linear, também
conhecida como efeito linear, € uma medida estatistica que avalia a relagao entre
uma variavel independente e uma variavel dependente de forma linear. Ela mede o
quanto uma mudanca unitaria na variavel independente esta associada a uma
mudanca proporcional na variavel dependente.

De acordo com Hair et al. (2017), a contribuicdo linear € uma medida da
relagdo entre uma variavel independente e uma variavel dependente em que as
mudancas na variavel independente sdo associadas a mudancas correspondentes
na variavel dependente, mantendo-se constantes todas as outras variaveis
independentes. Em outras palavras, ela avalia o efeito de uma variavel independente
sobre a variavel dependente, quando todas as outras variaveis sdo mantidas
constantes.

Nesta analise, foi adotado o indicador de desempenho global como variavel
dependente e os indicadores, que compdem os objetivos estratégicos, como
variaveis independentes. A Tabela 8, a seguir, apresenta a contribuicdo linear
aplicada a esta pesquisa.



Tabela 8 - Contribuicido Linear
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Indicadar R1 RZ R3 R4 R&zpmdegae W R
% de problemas internos detectados nas inspecles (5 05 0.25 0.5 0.4 0A 0A 05 0A 0A
% de problemas detectados na recepgdo da matéria pima 25 0 0.25 ] 1] 1] 0,25 0.25 0 0
% de assisténcia técnica x faturamento (valor) 0.25 a0 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25
% de assisténcia téonica x faturamento (quantidade) [ 25 0 0.25 0 025 025 ] 025 0 0.25
% de eficiéncia didria de mdo de obra e maguinas 25 025 0 025 025 ] ] 0 0 0.25
Custo de retrabalho de processos (inventario) (25 0.25 0.5 0.25 0.5 1] 0 05 0 0
Custo minuto (planejado xrealizado) 25 025 0 0,245 0 0,24 0 0,245 0 0
Custosfixos (05 0.5 0,75 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5
% de novos clientes ) 25 0,25 1 0,25 0.5 0,25 0.5 0.5 0,25 0.5
% de bonificac3o sobre faturamento () 25 0,25 0.5 0,25 0,25 0,25 0.5 0.5 0,25 0.25
Frequéncia média de compras dos clientes ()25 (25 0.5 028 025 025 025 025 025 025
% Recompra (5 0,25 0.5 0.5 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25
Previsto x Realizado -tempo de entrega 25 025 0.5 025 025 025 0.5 0,25 0.5 0.25
% de assisténcia por pecas batidas g 25 0,25 0,75 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25
Previsto x Realizado - quantidade de entrega g 25 0,25 0.5 0,25 0,25 0,25 0.5 0.5 0,25 0.25
Tempo progrado vs realizado (Ordem interna) g 25 0,25 0,25 0.25 0,25 0,25 0 0,25 0,25 0
Tempo de criacdo de um novo produto 5 0,25 0,25 0,25 0.5 0,25 0,25 0,25 0.5 0,25
Quantidade de Produtos novos orcados e ndo desenvolvidos 5 0.25 0 0.5 0 0 0 0 0 0
Luantidade de Frodutes reprovados 75 0.5 1 0.5 0,75 0,75 0,75 0,75 0,75 0,75
Tempo necessdrio para adaptacdo de um produto j& existente (25 0.25 0.25 025 05 05 025 025 0.A 0.A
Quantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis (novas matérias primas) (75 0.75 0.75 0.75 05 0.75 0,75 045 0.75 0.75
Utilizacdo de materiais alternativos/combinacio de materiais de outras fabricas do grupo (25 0.75 0.25 0.25 0.25 0.5 0.75 0.75 0.5 0.25
Desenvolvimento de novas tecnologias de producde (.75 0.75 0.5 0.75 0.5 0.5 0,75 0,75 0.A 0.A
Acabamento de produtos (25 0,75 0,75 0,25 0,5 0,25 0,5 0,5 0,5 0,25

Fonte: elaborado pela autora.



58

E possivel observar pelos resultados da Tabela 8, que se apresentam
contribui¢des lineares de 0 a 1, onde, uma contribui¢ao linear de 0 significa que néo
ha relacdo entre as variaveis em questdo, ou seja, ndo ha impacto da variavel
independente sobre a variavel dependente, ja uma contribuigédo linear de 1 significa
que uma unidade adicional de variavel independente esta associada a um aumento
de uma unidade de variavel dependente, € a relacdo entre duas variaveis
perfeitamente linear e proporcional.

Ja a contribuicdo ponderada, de acordo com Hair et al. (2017), € uma medida
da relacdo entre uma variavel independente e uma variavel dependente, que leva
em consideracdo o peso relativo de cada observacado ou unidade de analise. Ela é
util quando as observagdes ndo tém o mesmo peso ou importdncia na analise
estatistica.

A Tabela 9, apresenta a contribuicado ponderada aplicada a esta pesquisa
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Indicadaor

Respondentes

R1

Rz

R3

R4

RS

R

Ra

Ra

R10

% de problemas internos detectados nas inspecies

% de problemas detectados na recepcio da matéria prima

% de assisténcia técnica x faturamento (valor)

% de assisténcia técnica x faturamento (quantidade)

% de eficiéncia diaria de mao de obra e maquinas

Custo de retrabalho de processos (inventario)

Custo minuto (planejado ¥ realizada)

Custos fixos

% de novos clientes

% de bonificacio sobre faturamento

Frequéncia média de compras dos clientes

% Recompra

Previsto x Realizado - tempo de entrega

% de assisténcia por pecas batidas

Previsto x Realizado - quantidade de entrega

Tempo progrado vs realizado (Ordem interna)

Tempo de criagio de um novo produto

Quantidade de Produtos novos orcados e ndo desenvolvidos
Quantidade de Produtos reprovados

Tempo necessario para adaptacio de um produto ja existente
Cluantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis (novas matérias primas)
LitilizacAo de materiais alternativos/combinacio de materiais de outras fabricas do grupo
Desenvaolvimento de novas tecnologias de producio
Acabamento de produtos

0.0365
0,0183
0.0183
0.0183
0,0143
0.0143
0,0143
0.0285
0.0138
0,0138
0.0138
0,0276
0.0066
0.,0066
0,0066
0.0066
0.,0106
0.0106
0.0159
0,0053
0.0128
0,0043
0.0128
0.,0043

0.0365

0

0

0
0,0143
0.0143
0,0143
0.0285
0.0138
0,0138
0.0138
0,0138
0.0066
0.0066
0.0066
0.0066
0,0053
0.0053
0.0106
0,0053
0.0128
0.0128
0.0128
0.0128

0.0183
0.0183
0.0183
0.0183
0
0.0285
0
0.0428
0.0553
0.0276
0.0276
0.0276
0.0133
0.0199
0.0133
0.0066
0.0053
0
0.0213
0.0053
0.0128
0.0043
0.0085
0.0128

0.0365

0.0183

0.0143
0.0143
0.0143
0.0285
0.0138
0.0138
0.0138
0.0276
0.0066
0.0066
0.0066
0.0066
0.0053
0.0106
0.0106
0.0053
0.0128
0.0043
0.0128
0.0043

0.0365
0
0.0183
0.0183
0,0143
0.0285
0
0.0285
0,0276
0,0138
0.0138
0,0138
0.0066
0.0066
0,0066
0.0066
0,0106
0
0.0153
0,0106
0.0085
0,0043
0.0085
0.0085

0.0365
0
0.0183
0.0183
0
0
0,0143
0.0285
0.0138
0.0138
0.0138
0.0138
0.0066
0.0066
0.,0066
0.0066
0,0053

0.0159
0.0106
0.0128
0.,0085
0.00845
0.0043

0.0365
0,0183
0.0183
0.0183
0
0.0285
0,0143
0.0285
0.0276
0,0276
0.0138
0,0138
0.0066
0.0066
0,0133
0.0066
0,0053
0
0.0159
0,0053
0.0085
0.0128
0.0128
0.0085

0.0365
0
0.0183
0
0
0
0
0.0285
0.0138
0.0138
0.0138
0.0138
0.0133
0.0066
0.0066
0.0066
0.0106
0
0.0159
0.0106
0.0128
0.0085
0.0085
0.0085

0.0365
0
0.0183
0.0183
0.0143
0
0
0.0285
0.0276
0.0138
0.0138
0.0138
0.0066
0.0066
0.0066

0.0053

0.0159
0.0106
0.0128
0.0043
0.0085
0.0043

Fonte: elaborado pela autora.
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Para a analise da contribuicdo ponderada, tendo em vista que ela avalia o
efeito de uma variavel independente sobre a variavel dependente, considerando o
peso de importéncia atribuido cada observagao, significa que, quanto mais perto de
1, maior a influéncia exercida sobre o resultado final, indica que o fator em questao é
extremamente importante, logo, uma contribuicdo ponderada de 0 nao contribui para
a predicdo do resultado, isso pode ocorrer quando a variavel nao esta
correlacionada com a variavel de resposta.

Agresti, Franklin e Klingenberg (2020) enfatizam que, para construir um
intervalo de confianga valido, € importante verificar se as condigdes de amostragem
e modelagem sao atendidas. Um intervalo de confianga é uma estimativa de um
parametro populacional que leva em conta a incerteza da amostra. Em geral, quanto
maior o tamanho da amostra ou o nivel de confianga desejado, maior sera a largura
do intervalo de confianca. (MOORE; MCCABE, 2018).

Os intervalos de confianga para este estudo sdo apresentados na Tabela 10.



Tabela 10 - Intervalos de Confianca
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Indicador R1 RZ RS Rfesé];nd;?esm RE RO R10 médiaCi COnltirr:téualrga0 dp contrib lin C;t;]rtwrtljiurf;; dppct;]r:g”b o~ dp Ime;retnEtli:;Ia Dlﬁi?cr:;];rr::
% de problemas internos detectados nas inspecles 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2,90 0,0198 [ .0T905694 0,0347 0.00577116 011 032 7.30% 3 47%
% de problemas detectados na recepcio da matéria prima 2 1 2 1 1 1 2 2 1 1 1,40 0,0042 12909944 0,0073 0.00942426 037 052 7.30% 0.73%
% de assisténcia técnica x faturamento (valor) 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1,90 00094 0.07905694 0,0164 0,00577116 017 032 7.30% 1 64%
% de assisténcia técnica x faturamento (quantidade) 2 1 2 1 2 2 1 2 1 2 1,60 00083 012909944 0,0110 000942426 032 052 7.30% 1.10%
% de eficiéncia diaria de mio de obra e maquinas 2 2 1 2 2 1 1 1 1 2 1,50 0,0052 (13176157 0,0071 0.00751041 035 053 5.70% 0.71%
Custo de retrabalho de processos (inventario) 2 2 3 2 3 1 1 3 1 1 1,90 00094 21889876 00128 001247723 046 028 570% 1.28%
Custo minuto (planejado x realizado) 2 2 1 2 1 2 1 2 1 1 1,50 0,0052 013176157 0,0071 0.00751041 035 p53 5.70% 071%
Custos fixos 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3,10 0,0219 07905694 0,0299 0.00450625 010 032 5,70% 2 ggog
% de novos clientes 2 2 5 2 3 2 3 3 2 3 2,70 00177 023717082 0,0235 0.01310369 035 095 5.53% 2 35%
% de bonificacdo sobre faturamento 2 2 3 2 2 2 3 3 2 2 2,30 00135 012076147 0,0180 0.00GGT207 021 048 553% 1.80%
Frequéncia média de compras dos clientes 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 210 0,0115 0.07905694 0,0152 0,00436790 015 032 9.53% 1 520
% Recompra 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2,30 00135 012076147 0,0180 0.00667207 021 048 5.53% 1.80%
Previsto x Realizado -tempo de enfrega 2 2 3 2 2 2 3 2 3 2 2,30 00135 012076147 0,0086 0.00320018 021 048 265% 0.26%
% de assisténcia por pecas batidas 2 2 4 2 2 2 2 2 2 2 2,20 0,0125 0.15811388 0,0080 0.00419002 029 0gz 265% 0.80%
Previsto x Realizado - quantidade de entrega 2 2 3 2 2 2 3 3 2 2 230 0,0135 012076147 0,0086 0.00320018 021 048 265% 0 86%
Tempo progrado vs realizado (Ordem interna) 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 1,80 0,0083 (10540926 0,0053 0.00279335 023 042 265% 053%
Tempo de criagdo de um novo produte 3 2 2 2 3 2 2 2 3 2 2,30 00135 012076147 0,0069 0.00256618 021 048 213% 0.69%
Quantidade de Produtos novos orcades e ndo desenvolvidos 3 2 1 3 1 1 1 1 1 1 1,50 00052 21245915 0,0027 000451476 057 085 213% 0.27%
Cuantidade de Produtos reprovados 4 3 5 3 4 4 4 4 4 4 3,90 0,0302 0.14191155 0,0154 000301562 015 057 213% 1,54%
Tempo necessario para adaptacde de um produto j3 existente 2 2 2 2 3 3 2 2 3 3 240 001468 012909944 0,0074 0.00274336 022 052 213% 0.74%
Quantidade de produtos utilizando materiais sui:zr;;ariv:slspf_?n?l\;ass; 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 180 0.0282 010540826 0.0119 0.00179196 011 0.42 170% 119%
Utilizacdo de materiais aIternatwos:’comgg}:gg:gégﬁcrgsatdegzlrsugs 2 4 3 2 2 3 4 4 3 2 280 00188 022973415 0.0077 0.00390545 033 0.9 170% 077%
Desenvolvimento de novas tecnologias de producio 3 4 3 3 3,50 0,0260 013176157 0,0106 0.00223995 015 053 1.70% 1.06%
Acabamento de produtos 2 4 4 2 3 2 3 3 3 2 2,80 0,0188 (19720266 0,0077 0.00335245 028 079 1.70% 077%
Desempentio da manufatura % 365 333 438 323 333 302 344 375 313 292 3417 34,17 30,16 0.07 100% 30,16%
34% p= 47 p= 3016
o= 0,713 o= 0,031
IC95% superior= 3556  |C95% superior = 30,22
IC95% inferior= 3277 IC95% inferior = 30,10

Fonte: elaborado pela autora.
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Considerando um nivel de 95% de confiangca, e uma escala de 0 a 100,
apresenta-se um intervalo na contribuicdo linear entre 32,77 e 35,56. Na
contribuicdo ponderada, também considerando um nivel de confianga de 95%, o
intervalo fica entre 30,10 e 30,22. Importante observar que a interpretacido do
intervalo de confianga nao significa que o parametro populacional esteja exatamente
entre esses dois valores, mas sim que com 95% de confianga, o verdadeiro valor do
parametro populacional esta dentro desse intervalo.

E além da definicdo dos construtos e posteriormente, a atribuicdo de pesos
para a estruturagcdo arborescente de importancias, foram também identificados,
juntamente com os participantes, os indicadores capazes de medir o desempenho
de cada um dos construtos e ainda, a concepc¢édo de possiveis alternativas para a
melhoria dos indicadores e consequentemente dos objetivos estratégicos.

Com isso, foi realizada a estruturagao arborescente completa, apresentada na

Figura 4.
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Figura 4 - Estrutura arborescente da aplicagdo AHP na empresa focal

Objetivo Tornar a fabrica rentavel

Construtos Qualidade Custo Vendas Entrega Flexibilidade Inovagio
. - Melhorar a eficiéncia na linha de - Reduzir o Iempo médio prometido Introduzir novos prOdUIOS no mercado Desenvolver prOdUIOS mais
Melhorar a fabricacdo dos produtos ~ Mapear o mercado de atuacéo X ) o=
producéio para entregas com mais rapidez inteiramente novos
_ Aumentar a confiabilidade dos Reduzir 0s custos de mdo de obra  Ter um perfil de produto coerente . Modificar a capacidade produtiva Introduzir recursos ecologicamente
Alternativas o, - - Customizar as embalagens mais rapidamente, de acordo com as !
produtos com auxilio da automac&o com os clientes corretos nos produtos atuais
demandas do mercado
Reduzir atraso, rejeicdo e Reduzir o custo de matérias-primas e _ . . Melhorar o desempenho do canal e MOdifIcar o mix de produgdo mais Melhorar a tecnologia de
retrabalho nos materiais recebidos - Fidelizar carteira de clientes e rapidamente, de acordo com as
energia; distribuicdo processo
de fornecedores demandas do mercado
L J | )\ )\ J | ) | J
I | | ¥ | I
% de problemas intemnos % de eficiéncia diria de méo de obra . Previsto x Realizado - tempo de Tempo de criagdo de um novo Quantidade de produlos ufiizando
) ~ L % de novos clientes materiais sustentaveis (novas
detectados nas inspecbes e maquinas entrega produto - -
matérias primas)
% de problemas detectados na Custo de refrabalho de processos I o . Quantidade de Produtos novos Utilizagao de materials -
,. A - . % de bonificacdio sobre faluramento % de assisténcia por pecas batidas x . alternativos/combinacdo de materiais
recepcéo da matéria prima (inventario) orgados € nio desenvolvidos .
de outras fabricas do grupo
Indicadores
% de assisténcia técnica x Custo minuto (planejado X realizado) FrequenCIa 1edia de compras dos Previsto x Realizado - qUantldade de Quantidade de Produtos reprovados DeBean|V|mentO de n?\fas
faturamento (valor) clientes entrega tecnologias de producdo
% de assisténcia tef.’:nlca X Custos fixos o Recompra Tempo progrado vs realizado (Ordem Tempo nece.%sar.lo para adapta§30 de Acabamento de prOdUtOS
faturamento (qUantldade) |nterna) um prOdUtO 1a existente

Fonte: elaborado pela autora
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A estrutura arborescente da aplicagdo do método AHP na empresa focal
deste estudo, traz inicialmente o objetivo principal do planejamento estratégico, que
é tornar rentavel a fabrica de impresséo, que € umas das unidades de negocio da
industria. No préximo estagio da estrutura, tem-se a abertura dos 6 construtos,
qualidade, custo, vendas, entrega, flexibilidade e inovagao, organizados em ordem
de importancia, da esquerda para a direita, tratados como objetivos estratégicos pela
empresa. Em seguida, a listagem das alternativas de melhoria, sendo 3 para cada
construto, e por fim, os indicadores considerados capazes de medir o desempenho

dos construtos, considerando-se 4 indicadores para cada construto.

4.2 Medigcao e Avaliagao de Desempenho dos KPIs

ApoOs a definigdo dos objetivos estratégicos e os respectivos indicadores
capazes de mensurar o desempenho, os participantes ficaram responsaveis pelo
levantamento de dados e calculo dos indicadores, passando pela autora deste
estudo apenas a compilagao de todas as informacdes e analise dos mesmos. Sendo
eles, citados e detalhados nos proximos subcapitulos.

A seguir, avaliou-se por meio de questionario individual, aplicado em
entrevista em grupo, o estado atual do termo tedrico investigado. Os objetivos
estratégicos foram tratados como variaveis categoricas, pela escala de Likert. A
questao foi exposta da seguinte maneira: “Para esta avaliagdo, considere que os
fatores a seguir representam como a manufatura pode contribuir para a
competitividade da empresa, na industria em que opera, relativo a si mesmo e aos
concorrentes. Como vocé julga que esta o nivel de desempenho da unidade de
impressao para o atingimento do objetivo de tornar a fabrica rentavel? Favor
assinalar de acordo com sua opinido (opgdes: péssimo, ruim, meédio, bom e 6timo)”.

Para transformar as categorias em valores, assumiu-se a regra da Tabela 11.

Tabela 11 - Escala de Desempenho

Classificacdo Desempenho % Pontuagdo
Péssimo 0% 1
Ruim 25% 2
Médio 50% 3
Bom 75% 4
Otimo 100% 5

Fonte: elaborado pela autora
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Através da comparacdo em pares entre os construtos, foram atribuidos pesos
de importancia de acordo com a visdo de cada um dos 10 participantes,
posteriormente os dados sdo compilados e calculados por planilha eletronica,
seguindo a metodologia AHP. Na aplicagédo desta pesquisa, utilizou-se a importancia
relativa uniforme para os indicadores, ou seja, considera-se o valor de importancia
do construto e divide-se igualmente entre 0 numero de indicadores. Desta forma,
chegou-se a uma estrutura de 29,2% de importancia para o construto de Qualidade
e de 7,3% para cada um de seus 4 indicadores, seguido de 22,8% no construto de
Custo e 5,7% para os indicadores, bem proximo o construto de Vendas com 22,1% e
5,5% nos seus indicadores, o construto de Entrega ficou com 10,6% e seus
indicadores com 2,6%, a Flexibilidade com 8,5% e os indicadores com 2,13% e por
fim, a Inovagdo com 6,8% de importancia e os seus 4 indicadores com 1,7% cada.

A Tabela 12 expbe as importancias relativas atribuidas a cada indicador.

Tabela 12 - Importancia relativa dos construtos e indicadores

Objetivos Indicadores (conceitos) Importancia

(construtos) Relativa (ai)
% de problemas internos detectados nas inspecdes 7,30%
Qualidade % de problemas detectados na recepcéo da matéria prima 7,30%
29.2% % de assisténcia técnica x faturamento (valor) 7,30%
% de assisténcia técnica x faturamento (quantidade) 7,30%
% de eficiéncia didria de mdo de obra e maquinas 5,70%
Custo Custo de retrabalho de processos (inventario) 5,70%
22.8% Custo minuto (planejado x realizado) 5,70%
Custos fixos 5,70%
% de novos clientes 5,93%
Vendas % de bonificacdo sobre faturamento 5,53%
22 1% Frequéncia média de compras dos clientes 5,53%
% Recompra 5,53%
Previsto x Realizado - tempo de entrega 2.65%
Entrega % de assisténcia por pecas batidas 2.65%
10,6% Previsto x Realizado - quantidade de entrega 2.65%
Tempo progrado vs realizado (Ordem interna) 2.65%
Tempo de criacéo de um novo produto 213%
Flexibilidade Quantidade de Produtos novos orcados e nédo desenvolvidos 213%
8,5% Quantidade de Produtos reprovados 213%
Tempo necessario para adaptacéo de um produto ja existente 2,13%
Quantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis (novas matérias primas) 1,70%
Inovacéo Utilizacdo de materiais alternativos/combinacdo de materiais de outras fabricas do grupo 1,70%
6,8% Desenvolvimento de novas tecnologias de producéo 1,70%
Acabamento de produtos 1,70%

total 100%

Fonte: elaborado pela autora
E com a coleta dessas respostas, apresenta-se na tabela 13 os resultados

individuais e as médias das avaliacdes dos decisores.
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Tabela 13 - Avaliacdo do desempenho da fabrica de impressao

Respondentes Desempenho
R3I R4 R5E R6E RV R3 R9 R10 médiaCi cv dos Indicadores
3 3 3 3 29 0.11 3.47%
1.4 0,37 0,73%
1.9 017 1,64%
1.6 0,32 1,10%
1.5 0,35 0,71%
1.9 0.46 1,28%
1.5 0,35 0,71%
3 0,10 2.99%
27 0,35 2.,35%
23 0,21 1,80%
2.1 0,15 1,52%
23 0.21 1.80%
23 0.21 0.86%
2.2 0.29 0.80%
23 0.1 0,86%
1.8 0,23 0,53%
23 0.1 0,69%
1.5 0,57 0,27%
3.9 0,15 1,54%
24 0,22 0.74%
3.8 0.11 1,19%
2.8 0,33 0,77%
A 0,15 1,06%
2.8 0,28 0,77%

Indicador

s

Ll

% de problemas internos detectados nas inspecdes

% de problemas detectados na recepcdo da matéria prima
% de assisténcia técnica x faturamento {valor)

% de assisténcia técnica x faturamento (quantidade)

% de eficiéncia diaria de méo de obra e magquinas
Custo de retrabalho de processos (inventario)
Custo minuto (planejado x realizado)

Custos fixos

% de novos clientes

% de bonificagdo sobre faturamento

Frequéncia média de compras dos clientes

% Recompra

Previsto x Realizado - tempo de entrega

% de assisténcia por pecas batidas

Previsto x Realizado - quantidade de entrega
Tempo progrado vs realizado (Ordem interna)

Tempo de criagdo de um novo produto

Quantidade de Produtos novos orcados e ndo desenvolvidos

Quantidade de Produtos reprovados

Tempo necessdrio para adaptacdo de um produto ja existente

Quantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis (novas matérias primas)
Utilizagdo de materiais alternativos/combinagdo de materiais de outras fabricas do grupo
Desenvalvimento de novas tecnologias de producio

Acabamento de produtos

e P e P RO RORIORY ORI ORI ORI ORI ORI PR ORI LD R ORI PR —L—L—LLAJE

P B3 e RO LD LD RIORI ORI ORI LD PRI PR ORI LD PRI ORI ORI ORI ORI R L2
SN LT (T O T TSN A T L% T U Sy S S P R S R FUT & o IR R Y Y RN LT O T T
[ T SR . T R . T S T TN L T L T T - T T S T T L T L T U e T 6 T (. T A . QY
[P P s Y S TR S T N N P T L T T T S T % T % T O T P Y P A S N S T o T 5 Q'
| TIPS T PSR S S T N A T L T O T T T % T S T (T R P T (. R U N o T (% Qe
[N SN SN CO = Y SR N . T L S T TS T T . T R T R TN A e T T S
[Nt N N S N % TR A N L T L T P T T S T % T % T S T P R P T T S N i T 5 I %
(S T P T . [ - Y, Y S U S TR L T % I L T T % T T (5 TR TN R NN (e N | S RS L
% TIPS T 0 R S S T A W | IR W T O % T % T T P R Y QS Uy . T % TR (. QY

Desempenho da manufatura % 36,6 33,3 43,8 323 333 30,2 344 375 31,3 282 342 007 30,16%

Fonte: elaborado pela autora
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De acordo com a avaliagao realizada pelos respondentes, para os 24
indicadores, obtém-se a média de 34,2% de desempenho, com coeficiente de
variagao 0,7. Ja, quando realizada a atribuicdo dos pesos de importancia relativa,
conclui-se que o desempenho global desta unidade de fabricacao € de 30,2%.

Apés, sao calculadas as lacunas de desempenho para cada um dos

indicadores e apresentadas na Tabela 14.



Tabela 14 - Lacunas de Desempenho dos Indicadores

. mensuragdes
Indicador —
maxima atual lacuna ordem

% de problemas internos detectados nas inspecfes  7,30% 347% 383 pp 8
% de problemas detectados na recepcdo da matéria prima  7.30% 073% 6357 pp 1
% de assisténcia tecnica x faturamento (valor) 7.30% 164% 566 pp 3
% de assisténcia tecnica x faturamento (quantidade) 7.30% 1,10% 621 pp 2
% de eficiéncia diaria de mdo de obra e maquinas  5.70% 0,71% 499 pp 4
Custo de retrabalho de processos (inventario) 5.70% 1,28% 442pp 6
Custo minuto (planejado x realizado)  5,70% 0/1%  499pp 4
Custos fixos  5,70% 299% 2T71pp 12
% de novos clientes  5,53% 235%  318pp 11
% de bonificacdo sobre faturamento  5,53% 1.80% 3,73 pp 9
Frequéncia média de compras dos clientes  5.53% 1.52% 401 pp 7
% Recompra 5,53% 1,80% 373 pp 9
Previsto x Realizado - tempo de entrega 2.65% 086% 1.79pp 16
% de assisténcia por pecas batidas  2,65% 0,80% 1,86 pp 14
Previsto x Realizado - quantidade de entrega 2,65% 086% 1.79pp 16
Tempo progrado vs realizado (Ordem interna)  2,65% 053% 212pp 13
Tempo de criacdo de um novo produto 2 13% 069% 143pp 18
Quantidade de Produtos novos orgados e nao desenvolvidos  2,13% 027%  1.86pp 14
Quantidade de Produtos reprovados  2,13% 1,94% 0,58 pp 23
Tempo necessario para adaptacdo de um produto ja existente  2,13% 0,74% 138 pp 19
Quantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis (novas matérias primas) 1.70% 1,19% 051 pp 24
Utilizacao de materiais alternativos/combinacdo de materiais de outras fabricas do grupo  1,70% 0/7% 094 pp 20
Desenvolvimento de novas tecnologias de producdo  1,70% 1,06% 064 pp 22
Acabamento de produtos  1,70% 07/7% 094 pp 20

Fonte: elaborado pela autora
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Obtém-se as lacunas de desempenho através da diferenca entre a
importancia relativa do indicador, apresentada na tabela 12 e considerada para este
calculo como o percentual maximo a ser atingido, menos o atual desempenho do
indicador, apresentado na tabela 13. Tendo-se entdo um resultado de lacuna de
desempenho em pontos percentuais e ainda, uma ordem para essas lacunas,
considerando-se do maior (1) para o menor (24).

Além das lacunas de desempenho dos indicadores, apresenta-se a lacuna de

desempenho dos construtos, em forma de grafico radar, no Grafico 2.

Grafico 2 - Lacuna de desempenho dos Construtos

Desempenho dos Construtos

Qualidade

Inovacdo Custo

— mporténcia Relativa

Desempenho

Flexibilidade Venda

Entrega

Fonte: elaborado pela autora

As lacunas de desempenho dos construtos, assim como dos indicadores, séo
obtidas através da diferenca entre a importancia relativa atribuida ao construto
menos 0 seu atual desempenho. Resultando em uma visualizagdo do quao disperso

ou proximo, esta o desempenho dos construtos frente as suas importancias.
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4 2.1 Indicadores de Qualidade

Na empresa focal deste estudo, foram estabelecidos 4 indicadores para a
medi¢cdo de desempenho estratégico do objetivo de “Qualidade”, apresentados na
Tabela 15, juntamente com a informag¢ao de média da avaliagéo, importancia relativa

e desempenho.

Tabela 15 - Medicao dos Indicadores de Qualidade

Importdncia Desempenho

Indicadores Meédia Ci Relativa dos Indicadores
% de problemas internos detectados nas inspecdes 2,9 7,30% 3,47%
% de problemas detectados na recepcao da matéria prima 1,4 7,30% 0,73%
% de assisténcia técnica x faturamento (valor) 1,9 7,30% 1,64%
% de assisténcia técnica x faturamento (quantidade) 1,6 7,30% 1,10%
Desempenho da manufatura % 2,0 29,2% 6,9%

Fonte: elaborado pela autora.

O indicador de “% de problemas internos detectados nas inspe¢des”, teve
como principal responsavel pelos dados e calculos, o participante 1 (coordenador de
engenharia de producdo). Este indicador foi medido através de levantamento dos
numeros de avaliagbes realizadas e os apontamentos de Nao Conformidades
Graves (NCG) e de Nao conformidades Leves (NCL). No periodo de julho a
dezembro de 2022, chegou-se a média de 0,6% de NCG’s e 6,4% de NCL'’s, que na
avaliagao média dos respondentes, este indicador fica na faixa entre ruim e médio.

Ja o segundo indicador, de “% de problemas detectados na recepcgéo da
matéria prima”, teve como principal responsavel o participante 4 (coordenador de
PCP), que trouxe para a discussao em grupo que nao foi possivel fazer a elaboragao
dos dados, pois os registros ndo foram gravados no sistema. Foi entdo, dado inicio a
uma verificagdo junto ao setor de qualidade para entender o que pode ter ocorrido, e
como proceder para gravar esses registros daqui para frente. Em funcéo disso, este
indicador foi avaliado levando em consideracdo os comentarios a respeito dos varios
problemas enfrentados com os fornecedores, tanto no quesito qualidade quanto
entrega da matéria prima, portanto, a partir da troca de conhecimento, obteve-se na
avaliagao média dos respondentes, este indicador classificado entre péssimo e ruim,
com apenas 0,73% de desempenho e o pior resultado deste grupo de indicadores.

Para o indicador de “% de assisténcia técnica x faturamento (valor)” contou-se

com o participante 5 (coordenador de assisténcia técnica), como o principal
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responsavel pelo fornecimento dos dados. Para o calculo deste indicador, houve a
apuracdo do faturamento mensal e do valor mensal de assisténcias técnicas,
chegando-se a média semestral de 2,5%. Este, foi avaliado pelos respondentes,
considerando a meta de manter abaixo de 1%. Na avaliagdo média dos
respondentes, este indicador apresenta um desempenho ruim.

O ultimo indicador do objetivo estratégico de Qualidade, é o “% de assisténcia
técnica x faturamento (quantidade)’, este também contou com o participante 5
(coordenador de assisténcia técnica) como principal responsavel pelos dados. Para
o calculo deste indicador, houve a apuragao do faturamento em numero de produtos
mensalmente e do numero de produtos em que houve assisténcias técnicas,
chegando-se a média semestral de 3,3%. Sendo avaliado pelos respondentes,
considerando a meta de manter abaixo de 1%. Este indicador, na avaliagdo média
dos respondentes apresenta um desempenho entre péssimo e ruim.

E ainda, para este objetivo estratégico, foram citadas como possiveis
alternativas de melhorias:

(i) Melhorar a fabricag&o dos produtos;

(i) Aumentar a confiabilidade dos produtos;

(i)  Reduzir atraso, rejeicdo e retrabalho nos materiais recebidos de

fornecedores.

De maneira geral, o desempenho do construto de Qualidade ficou classificado
na avaliacdo média dos gestores respondentes como ruim, apresentando um

desempenho de 6,9%, que poderia ter chegado a 29,2%.

4.2 .2 Indicadores de Custo

Neste estudo, foram estabelecidos juntamente com a empresa focal, 4
indicadores para a medicdo de desempenho estratégico do objetivo de “Custo”,
apresentados na Tabela 16, com a informagao de pontuagdo média da avaliagéo,

importancia relativa atribuida e desempenho de cada um dos indicadores.
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Tabela 16 - Medicao dos Indicadores de Custo

Importdncia Desempenho

Indicadores Meédia Ci Relativa dos Indicadores
% de eficiéncia diaria de mao de obra e maquinas 1,5 5,70% 0,71%
Custo de retrabalho de processos (inventario) 1,9 5,70% 1,28%
Custo minuto (planejado x realizado) 1,5 5,70% 0,71%
Custos fixos 3,1 5,70% 2,99%
Desempenho da manufatura % 2,0 22.8% 5,7%

Fonte: elaborado pela autora.

O primeiro indicador para medi¢cao do objetivo de Custo, € o “% de eficiéncia
diaria de mao de obra e maquinas”, este indicador contou com a ajuda do
participante 1 (coordenador de engenharia de produg¢ao) como principal responsavel
por sua medigao. Através dos calculos, chegou-se a média semestral de 60% de
eficiéncia na fabrica de impressdo. E para a avaliacdo deste resultado, os
participantes consideraram a meta de 90% de eficiéncia, ainda que, discutido em
grupo que esta meta poderia ser escalonada em 75%, 85%... Obteve-se, portanto,
na avaliacdo média dos respondentes, este indicador na faixa entre péssimo e ruim,
com apenas 0,71% de desempenho.

O segundo indicador deste objetivo é o de “custo de retrabalho de processos
(inventario)”, que também contou com o auxilio do participante 1 (coordenador de
engenharia de produgéo) para levantamento dos dados. Para este indicador, as
informagdes apresentadas traziam o valor mensal de custo com retrabalho de
processos, aberto nas 3 linhas de pintura, onde todas elas ficaram acima do valor de
cinco mil reais, tendo-se aqui a meta de 0 retrabalhos, principalmente por se tratar
do setor mais caro da fabrica, de acordo com os participantes. Na avaliacdo média,
o resultado deste indicador é considerado ruim.

O indicador de “custo minuto (planejado x realizado)”, teve como principal
responsavel o participante 3 (coordenador de custos). Sendo este um indicador que
ja se companha mensalmente, portanto apenas compartilhado para este estudo. Na
apuragao de meédia semestral referente o segundo semestre de 2022, o custo minuto
‘hora homem’ ficou 91% acima do planejado, o ‘lead time’ 232% acima do planejado
e a hora maquina 96% acima. No total, em média semestral o realizado representou
124,9% acima do planejado. Considerado pelos respondentes, na avaliagdo média,

como um resultado entre péssimo e ruim.
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Fechando a medigdo do objetivo de custos, tem-se o indicador de “custos
fixos”, também acompanhado do participante 3 (coordenador de custos). Aqui,
analisando os custos fixos, na mesma abertura do custo minuto, o custo ‘hora
homem’ ficou 41% abaixo do planejado, o ‘lead time’ 20% acima do planejado e
‘hora maquina’ 12% acima. No total, em média semestral, o realizado representou
0,4% abaixo do planejado. Avaliado pelos participantes como um resultado médio,
apesar de estar dentro da meta planejada, pois levaram em consideragdo que o
volume de faturamento planejado para a meta do custo fixo era superior ao que foi
realizado, portanto este indicador poderia ter apresentado um desempenho melhor.

Para o desempenho do construto de Custo, a avaliagdo média dos gestores
respondentes ficou como ruim, apresentando um desempenho de 5,7%, que poderia
ter chegado a 22,8%.

Identificado pelo grupo focal as seguintes alternativas de melhorias:

(i) Melhorar a eficiéncia na linha de producéo;

(i) Reduzir os custos de mao de obra com auxilio da automacéo;

(i)  Reduzir o custo de matérias-primas e energia.

4.2.3 Indicadores de Venda

O objetivo estratégico de Venda, leva em consideragao o trabalho realizado
pelo setor Comercial da empresa, tanto para a conquista de novos clientes como
para a manutengéo da carteira de clientes. Que é defendido pelo grupo focal como
uma importante frente do planejamento estratégico, para a aquisigdo da receita. E
para a medicdo desse objetivo de Venda, na empresa focal deste estudo, foram
estabelecidos 4 indicadores, apresentados na Tabela 17, juntamente com a

informacéo de média da avaliagdo, importancia relativa e o proprio desempenho.

Tabela 17 - Medicao dos Indicadores de Venda

Importancia Desempenho

Indicadores Media Ci Relativa dos Indicadores
% de novos clientes 2,7 5,53% 2,35%
% de bonificacdo sobre faturamento 2.3 5,53% 1,80%
Frequéncia média de compras dos clientes 2,1 5,563% 1,52%
% Recompra 2.3 5,63% 1,80%
Desempenho da manurfatura % 2.4 22.1% 7,5%

Fonte: elaborado pela autora.
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Inicia-se pelo indicador de “% de novos clientes”, com os participantes 2
(técnico de operagdes de exportagdo) e participante 7 (coordenador comercial) como
principais responsaveis por este indicador. Os dados apresentados trazem que no
mercado nacional, para o segundo semestre de 2022, comparado a carteira de
clientes do primeiro semestre, houve um crescimento de 28,8% de novos clientes.
Ja no mercado externo, apenas 1 novo cliente no periodo. O que na avaliagcdo média
dos respondentes ficou entre ruim e médio, com desempenho de 2,35% que poderia
chegar a 5,53%.

O indicador de “% de bonificagdo sobre faturamento”, apresentado pelo
participante 7 (coordenador comercial), tem-se na média semestral o valor de 3,45%
de bonificagdo. Onde entendeu-se em debate entre os respondentes, que apesar de
ser um percentual proximo ao praticado em mercado, o ideal para a empresa seria
2%. Avaliado pelos respondentes como um resultado ruim.

No terceiro indicador, de “frequéncia média de compras dos clientes”, também
se contou com os participantes 2 (técnico de operagdes de exportagdo) e o
participante 7 (coordenador comercial) como principais responsaveis pela apuragao
dos dados. Sendo exposto que, para o mercado nacional, no levantamento de dados
efetuado pelo comercial, que no periodo de julho a dezembro/2022, 59,4% dos
clientes efetuaram uma unica compra, 32,2% efetuaram de 2 a 5 compras, 5,1% de
6 a 10 compras, 1,2% de 11 a 20 compras e por fim, 2,04% compraram mais de 20
vezes no periodo. Este indicador foi discutido na avaliagdo como um ponto de
atencao, considerando que 59,4% compraram apenas 1 vez em seis meses. Ja no
mercado externo, em média 28,6% dos clientes compram mensalmente, 28,6%
trimestral e 42,8% semestral. Para os respondentes, este indicador apresenta um
desempenho abaixo do esperado, portanto, classificado na faixa de ruim.

Para o indicador de “% Recompra”, os participantes 2 (técnico de operagdes
de exportagao) e 7 (coordenador comercial), apresentaram que no mercado nacional
foi realizado um comparativo més a més, obtendo os resultados de 24,65% em
agosto vs. julho, setembro 26,61% vs. agosto, outubro 24,09% vs. setembro,
novembro 22,69% vs. outubro e 19,89% em dezembro vs. o més de novembro. No
mercado externo, tem-se uma carteira de clientes menor e recorrente, seguindo uma
recompra de acordo com a frequéncia média abordada no indicador anterior. Na
avaliacdo dos respondentes este indicador pode ser mais bem trabalhado e o

desempenho apresentado por enquanto é ruim.
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Foram comentadas as seguintes alternativas para contribuir com a melhoria
dos indicadores e consequentemente do objetivo estratégico:

(1) Mapear o mercado de atuagéo;

(i)  Ter um perfil de produto coerente com os clientes;

(iii)  Fidelizar carteira de clientes.

A avaliagdo média dos gestores respondentes para o desempenho do
construto de Venda, ficou na faixa de ruim, apresentando um desempenho de 7,5%,

que poderia ter chegado a 22,1%.

4.2 .4 Indicadores de Entrega

A melhora no desempenho das entregas, para fins de competitividade, implica
em prometer prazos mais rapidos que o0s concorrentes, em cumprir as datas
prometidas e ainda, em obter precisdo nos pedidos, sem erros de quantidade,
qualidade ou mix dos itens. (Sellitto et al., 2022). Com isso, para a medicdo do
objetivo estratégico de “Entrega”, na empresa focal deste estudo, foram
estabelecidos 4 indicadores, apresentados na Tabela 18, juntamente com a
informacao de média da avaliagdo, importancia relativa e desempenho.

Tabela 18 - Medi¢ao dos Indicadores de Entrega

Importancia Desempenho

Indicadores Meédia Ci Relativa dos Indicadores
Previsto x Realizado - tempo de entrega 2,3 2,65% 0,86%
% de assisténcia por pecas batidas 2,2 2,65% 0,80%
Previsto x Realizado - quantidade de entrega 2,3 2,65% 0,86%
Tempo progrado vs realizado (Ordem interna) 1,8 2,65% 0,53%
Desempenho da manufatura % 22 10,6% 3,0%

Fonte: elaborado pela autora.

O primeiro indicador apresentado para este objetivo, foi o de “previsto x
realizado - tempo de entrega”, com o participante 9 (coordenador de expedigcéo)
como principal responsavel pelo fornecimento das informagdes. Sendo trazida para
a discussao na reunido de avaliagdo com o grupo, a informagao de que atualmente
nao se tem uma visao clara do tempo de entrega através de dados, entre o previsto
na data de venda até a data em que efetivamente foi realizada a entrega ao cliente,
tdo pouco, os atrasos incorridos. O que foi possivel mensurar € o prazo da

expedigao, considerado entre a data da ultima remessa, ou seja, quando o produto
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estava pronto para ser entregue, até a data em que foi embarcado para entrega,
apurado aqui uma média de 2,5 dias.

Foi ainda citado pelo grupo, que se tem no quesito Entregas, o impacto de
clientes que ndo querem receber a mercadoria na data em que estava previsto,
ficando parada na logistica. Mas entende-se que, como um todo, existe atualmente
demora no processo, desde a venda, processos internos, até a entrega, que podem
ser melhorados. Na avaliagcdo meédia dos respondentes, este indicador apresenta um
desempenho na classificagdo ruim, sendo necessario inclusive, a implantacdo de
melhoria no controle destes dados.

O segundo indicador, aborda o “% de assisténcia por pecas batidas”, como
principal responsavel pelo levantamento de dados, o participante 5 (coordenador de
assisténcia técnica). Para o calculo deste indicador, houve a apuragdo do
faturamento em numero de produtos entregues e quantos destes produtos houve
assisténcias técnicas, chegando-se a média semestral de 0,58%. Este, foi avaliado
pelos respondentes considerando uma meta de 0%. Na avaliagdo média dos
respondentes, o resultado deste indicador € ruim.

O indicador de “Previsto x Realizado - quantidade de entrega”, assim como o
primeiro indicador apresentado (previsto x realizado - tempo de entrega), de
responsabilidade do participante 9 (coordenador de expedigao), expds-se nao haver
atualmente uma visdo clara da variagdo entre quantidade de entrega prevista e
efetivamente realizada. Sendo necessaria uma avaliacdo a nivel do conhecimento e
percepcao dos participantes. Na avaliagdo média classificado como ruim, também
necessaria a implantagédo de melhoria no controle destes dados.

Como ultimo indicador deste objetivo, tem-se o “Tempo programado vs
realizado (ordem interna)’, de responsabilidade do participante 4 (coordenador de
PCP), que realizou um levantamento das quantidades de entregas, destas, a
avaliacdo da data em que foram realizadas versus a data em que estava
programada a entrega. Resultando em uma média més de 5 dias a mais no
realizado versus programado. Na avaliagdo média dos respondentes, este indicador
fica na faixa entre péssimo e ruim.

O construto de Entrega, apresentou um desempenho médio entre os
indicadores de 3%, que poderia ter chegado a 10,6% de acordo com a importancia
relativa atribuida a este objetivo estratégico.

Como possiveis alternativas, foram mencionadas:
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(i) Reduzir o tempo médio prometido para entregas;
(i) Customizar as embalagens;

(i)  Melhorar o desempenho do canal de distribui¢do.

4.2.5 Indicadores de Flexibilidade

Na empresa focal deste estudo, foram estabelecidos 4 indicadores para a
medi¢cao de desempenho estratégico do objetivo de “Flexibilidade”, apresentados na
Tabela 19, juntamente com a informag¢ao de média da avaliagéo, importancia relativa

e desempenho.

Tabela 19 - Medi¢ao dos Indicadores de Flexibilidade

Importancia Desempenho

Indicadores Meédia Ci Relativa dos Indicadores
Tempo de criagdo de um novo produto 2,3 2,13% 0,69%
Quantidade de Produtos novos or¢ados e ndo desenvolvidos 1,5 2,13% 0,27%
Quantidade de Produtos reprovados 3,9 2,13% 1,54%
Tempo necessario para adaptacdo de um produto ja existente 2,4 2,13% 0,74%
Desempenho da manufatura % 2,5 8,5% 3,2%

Fonte: elaborado pela autora.

O indicador de “Tempo de criacdo de um novo produto”, contou com as
informagdes do participante 1 (coordenador de engenharia de produgdo), que
apresentou o levantamento dos novos produtos desenvolvidos no periodo e o tempo
que foi necessario para isso, chegando-se a média de 7 dias. Essa informagao foi
discutida na reunido de avaliagao entre os respondentes, pois no entendimento do
grupo, 7 dias para criagdo de um novo produto seria excelente, mas na realidade,
olhando para o processo completo costuma ser bastante demorado. Portanto, na
avaliagdo média dos respondentes, este indicador, na pratica, apresenta um
desempenho ruim, onde os 7 dias apresentados como resultado do indicador podem
estar relacionados ao tempo apenas de execug¢ao do novo produto, mas nao todo o
tempo necessario para a sua criagao.

A “Quantidade de Produtos novos orgados e nao desenvolvidos”, foi um
indicador de responsabilidade do participante 1 (coordenador de engenharia de
producao), que fez o levantamento dos dados referentes ao periodo do segundo
semestre de 2022. Apresentando que, ao todo, foram 157 produtos nao
desenvolvidos, que representam 81% dos orcados e em média, 26 produtos por
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més. Na avaliacdo dos participantes, o desempenho deste indicador é péssimo, pois
ha um grande investimento de tempo de diversas pessoas e areas, para o
atendimento das diversas solicitados de orcamentos, estes, muitas vezes solicitados
sem nenhum estudo prévio, por isso também, a alta taxa de ndo desenvolvidos.

Ja a “Quantidade de Produtos reprovados”, também sob responsabilidade do
participante 1 (coordenador de engenharia de produgéo), obteve-se a informacéao de
que em 2022, foram apenas 3 reprovados e estes foram no més de fevereiro,
portanto no periodo analisado, de julho a dezembro, ndo houve produtos que foram
desenvolvidos e posteriormente reprovados. O que na avaliagdo média dos
respondentes, apresenta um bom desempenho.

O quarto indicador deste objetivo estratégico é o de “Tempo necessario para
adaptacdo de um produto ja existente”, apresentado pelo participante 1
(coordenador de engenharia de producao), foi de em média 27 dias para adaptagao
de cada produto, no periodo. Para os gestores participantes, este indicador entre
ruim a medio.

Citadas como alternativas:

(i) Introduzir novos produtos no mercado com mais rapidez;

(i) Modificar a capacidade produtiva mais rapidamente, de acordo com as

demandas do mercado;

(i)  Modificar o mix de produgdo mais rapidamente, de acordo com as

demandas do mercado.

A flexibilidade desta unidade de fabricacdo, apresentou o desempenho de
3,2% que poderia ter chegado a 8,5%, na avaliagcado dos participantes ela classifica-

se entre ruim e médio.

4.2.6 Indicadores de Inovacgao

Para a empresa focal deste estudo, foram identificados 4 indicadores para a
medi¢cdo de desempenho estratégico do objetivo de “Inovagéo”, apresentados na
Tabela 20, juntamente com a informag¢ao de média da avaliagédo, importancia relativa

e desempenho.
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Tabela 20 - Medicao dos Indicadores de Inovagao

Importancia Desempenho

Indicad .
ndicadores Média Ci Relativa dos Indicadores

Quantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis (novas matérias primas) 3,8 1,70% 1,19%
Utilizagdo de materiais alternativos/combina¢do de materiais de outras fabricas do grupo 2,8 1,70% 0,77%
Desenvolvimento de novas tecnologias de produgdo 3,5 1,70% 1,06%

Acabamento de produtos 2,8 1,70% 0,77%

Desempenho da manufatura % 3,2 6,8% 3,8%

Fonte: elaborado pela autora.

Inicia-se a analise do objetivo de inovagao pelo indicador de “Quantidade de
produtos utilizando materiais sustentaveis (nhovas matérias primas)” com o apoio do
participante 2 (técnico de operagdes de exportagédo), que trouxe dados qualitativos.
Referindo-se a questao da sustentabilidade, os materiais utilizados ndo sdo novas
matérias-primas no mercado, mas considerando as chapas, que sao o principal
componente da fabrica de impressédo, ja sdo todas certificadas pelo FSC (Forest
Stewardship Council). O papelao utilizado é reciclado e faltaria apenas as ferragens
e a tinta a base d’agua, portanto na visdo do grupo focal, a empresa esta evoluindo
para chegar a um produto 100% sustentavel na questdo ambiental. Que na
avaliagdo dos participantes apresenta um desempenho entre médio a bom,
alcangando 1,19% de desempenho onde poderia chegar a 1,70%.

Quanto a “Utilizagdo de materiais alternativos/combinagdo de materiais de
outras fabricas do grupo” o participante 1 (coordenador de engenharia de produgéao),
trouxe os dados de utilizagcdo de madeira e ferro de outras fabricas do grupo, porém
em poucas quantidades. Discutido entre o grupo, o quanto este quesito pode ser
mais bem explorado e aproveitado. Portanto, avaliado pelos respondentes como um
desempenho entre ruim a médio.

Para o indicador de “Desenvolvimento de novas tecnologias de produgéo”, de
responsabilidade do participante 1 (coordenador de engenharia de produg¢ao), foram
também abordados dados qualitativos, citando que: nao reconhecem o
desenvolvimento de novas tecnologias, propriamente dito, mas que houve melhorias
de produgao, como a implantagdo do processo de corte de isopor para embalagem e
também corte de caixas de papeldo para a embalagem. Assim como, a implantagao
do processo de pintura PU para chapas MDF/MDP e madeiras. Ja em termos de
sustentabilidade, até junho deste ano (2023), estima-se a retirada do plastico termo
encolhivel das embalagens e a empresa também ja adquiriu uma maquina coladora

de caixas, entdo além da contribuicdo para e o quesito ambiental, esse projeto tem
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um payback de 2 a 3 anos. Na avaliagdo média dos respondentes, este indicador
possui um desempenho entre médio a bom.

O ultimo indicador esta relacionado ao “acabamento de produtos”, onde o
participante 1 (coordenador de engenharia de producéo), apresentou o catalogo de
acabamentos trabalhados até o inicio do ano de 2022 e os acabamentos disponiveis
no final do mesmo ano. Basicamente, para o periodo analisado houve o acréscimo
dos acabamentos: branco artico, preto 6nix, pinus e pinus com palha. Na avaliagao
meédia dos respondentes, este indicador apresenta um desempenho préximo de
médio, pois os dados apresentados, apesar de serem melhorias, ndo podem ser
considerados como inovadores, apenas um acompanhamento de mercado.

Discutidos pelo grupo como possiveis alternativas:

(i) Desenvolver produtos mais inteiramente novos;

(i) Introduzir recursos ecologicamente corretos nos produtos atuais;

(i)  Melhorar a tecnologia de processo.

O objetivo estratégico de Inovagao alcangou a avaliagdo de desempenho um

pouco acima da faixa de médio, encaminhando-se para um bom resultado.

4.4 Discussao dos resultados da pesquisa

O objetivo desta sessdo, além da discussao dos resultados, € reunir
elementos de aprendizagem extraidos do estudo e do uso da metodologia. A
discussao enfoca o processo de pesquisa e os resultados obtidos, iniciando-se pelo
processo de pesquisa.

O estudo contou com uma abordagem qualitativa e quantitativa, onde na
etapa qualitativa, houve a condugéao por um grupo focal, composto por 10 gestores
da empresa em estudo de caso, do qual resultou uma estrutura arborescente que
descreve o objeto de estudo. O uso das entrevistas qualitativas no grupo focal,
explorou as percepg¢des individuais, favorecendo também as explanagbes em grupo
quanto a visao e opinidao de cada gestor. Ja na etapa quantitativa, com a aplicagéao
de questionario individual, houve a coleta de avaliacdo em que cada fator
constituinte da estrutura foi avaliado e associado a uma das cinco categorias e a um
valor numérico. Chegou-se a uma fungao objetivo linear ponderada por coeficientes
que expressam a média das preferéncias dos decisores € a um numero global que

expressam a avaliagdo do estado do objeto investigado. Entende-se que o grupo
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focado atingiu o objetivo proposto, pois foi possivel avaliar conceitos intangiveis que
poderiam ter sido distorcidos pela percepcao dos decisores.

Observagdes que emergiram da pratica: a técnica da pesquisa e o proprio
estudo em si, aparentemente foram bem recebidos pelo grupo, demonstrando
interesse na participacao e principalmente em conhecer os resultados obtidos, além
do desejo de aplicacdo de melhorias no dia a dia a partir de constatagdes deste
estudo. O prévio conhecimento do grupo, suas experiéncias dentro da unidade de
manufatura e suas trajetérias dentro da industria, além da escolha de gestores de
diferentes areas, parece ter facilitado e enriquecido a discussao, os quais trouxeram
reflexdes e argumentos com racionalidade. As conclusdes pareceram refletir o teor
das discussoes.

Importante ressaltar que para alguns indicadores, houve dificuldade no
levantamento dos dados e consequentemente na medicdo de desempenho, uma vez
que, nem todas as informagdes necessarias para a apuragao de resultado estavam
disponibilizadas via sistemas integrados de informagdes, sendo necessaria a busca
em controles paralelos e até mesmo realizados manualmente. Essa situagdo acabou
sendo util para que os gestores repensassem 0S Seus processos, seus controles e
inclusive a falta de acompanhamento dessas informacdes.

Na analise de resultados da pesquisa, apds a tabulagdo dos dados e dos
resultados obtidos, através da Tabela 14 e do Grafico 2, € possivel observar que o
construto de Qualidade lidera o ranking de maiores lacunas de desempenho, com
trés dos seus indicadores ocupando as trés primeiras colocagdes, sendo eles 0 “%
de problemas detectados na recepcdo da matéria prima”, com 6,57 pontos
percentuais (pp) de lacuna, seguido dos indicadores de “% de assisténcia técnica x
faturamento”, tanto em quantidade, quanto em valor, com 6,21 pp e 5,66 pp
respectivamente. Ja as menores lacunas de desempenho, foram identificadas nos
indicadores de Quantidade de produtos utilizando materiais sustentaveis — construto
de Inovacdo, com 0,51 pp, depois, o indicador de Quantidade de produtos
reprovados — construto de flexibilidade, com 0,58 pp e o indicador de
Desenvolvimento de novas tecnologias de produgdo — também da Inovagédo, com
0,64 pp.

A ordenagdo das lacunas de desempenho, da maior a menor, se faz
importante pois as maiores lacunas sdo os indicadores e objetivos mais

preocupantes, onde necessita-se prioritariamente elaborar estratégias de melhoria.
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Observa-se que, de maneira geral, o construto com maior lacuna de desempenho é
a Qualidade, justamente o objetivo estratégico identificado através da aplicacédo do
método AHP que se encontra na hierarquia com a primeira colocacdo de
preferéncia.

Somando o resultado dos indicadores, apresentados na tabela 14, identifica-
se que o objetivo estratégico com melhor desempenho, de acordo com a medigao e
avaliacdo dos 10 gestores participantes, € a Venda, que ocupa a 32 colocagao na
hierarquia de prioridades. Depois, tem-se a Qualidade com o 2° melhor
desempenho, apesar de ser a principal preferéncia na hierarquia. Em 3° lugar, ficou
o objetivo estratégico de Custo, que na hierarquia € o 2°. O 4° lugar, em ranking de
desempenho é ocupado pela Inovagao, que dentre os 6 objetivos estratégicos ocupa
0 6° lugar na hierarquia de prioridades. A Flexibilidade obteve a 5% colocacéo, tanto
em desempenho, quanto no seu grau de preferéncia. E por ultimo, tem-se a entrega,
com o menor percentual de desempenho dos objetivos estratégicos e que na
hierarquia foi considerado como a 42 prioridade.

Em analise aos 3 objetivos avaliados como os piores desempenhos, é
possivel mencionar algumas questées que podem ter influenciado para este
resultado. O objetivo de “Entrega”, que foi avaliado como o pior desempenho, pode
ter sido impactado pela dificuldade de medi¢cao de desempenho, como mencionado
anteriormente, a falta de clareza nos dados deixou os participantes inseguros e sem
uma base apropriada para julgamento do desempenho. Quanto a Flexibilidade, os
gestores afirmaram reconhecer a fabrica, atualmente, como: “um pouco engessada’,
sem a agilidade necessaria para adaptagdes. E para o objetivo de Inovagao, foi
fortemente avaliada as melhorias implantadas no quesito ambiental e sustentavel,
consideradas inovadoras para a fabrica, mas ndo em comparagao ao mercado, tao
pouco, identificadas inovagdes tecnoldgicas.

Portanto, quanto aos resultados da pesquisa, entende-se que se tenha
chegado a uma estrutura coerente com as preferéncias dos decisores. Estes
consideraram que a distribuicdo de importancia relativa descreve adequadamente
suas percepgdes acerca do objeto, também consideraram que as avaliagdes
individuais e global corresponderam as suas percepg¢des de momento. A empresa
obteve beneficios na aplicagdo do método AHP, com a estruturagdo dos objetivos
estratégicos que nado era clara para os gestores, ndo se havia o conhecimento de

prioridades dentre os objetivos, o que dificultava a tomada de decisbes. E ainda,
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obteve-se uma avaliagdo de desempenho do segundo semestre de 2022, com as
lacunas de desempenho que direcionam quais os principais indicadores e construtos

que necessitam de maior atengao.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa, as implicagdes
tedricas, assim como as implicagbes gerenciais, as limitagdes, e ainda, as

recomendacgdes para pesquisas futuras.

5.1 Conclusdes da Pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa: que tipo de sistema de medicéo de
desempenho estratégico pode ser utilizado em uma empresa de manufatura da
industria moveleira? e também atender ao objetivo principal de: “construir uma
proposta de sistema para medigdo de desempenho, alinhado ao planejamento
estratégico, para uma empresa do setor moveleiro”, a pesquisa contou com a
aplicagdo do método AHP, utilizado para a estruturagdo em hierarquia dos
construtos, de acordo com os objetivos do planejamento estratégico, além da
ponderacao de prioridades através da atribuicdo de importancias relativas, construiu-
se e apresentou-se do decorrer deste estudo, a formulagdo de um sistema para a
medi¢cdo de desempenho estratégico, aplicado em uma empresa de manufatura da
industria moveleira.

Além do problema de pesquisa e do objetivo principal, tem-se ainda, os
seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e organizar os objetivos estratégicos da empresa em uma
estrutura arborescente de construtos e indicadores, que capturem o
desempenho dos construtos;

b) Atribuir pesos aos construtos e escala de desempenho aos
indicadores;

c) Analisar os resultados obtidos através da aplicagdo do modelo, no
segundo semestre de 2022 da empresa focal, e apresentar a proposta de
sistema para medigao de desempenho estratégico.

O objetivo especifico “a)” foi alcangado e esta apresentado na Figura 4. O
objetivo “b)” foi alcangado e encontra-se exposto nas tabelas 12 e 13. E o objetivo
“c)”, que também foi alcangado, encontra-se detalhado no capitulo 4.

Conclui-se, portanto, que a pesquisa atendeu ao objetivo principal, alcangou

todos os objetivos especificos e respondeu ao problema de pesquisa, que trouxe
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como resultado uma abordagem de sistematizagao para a medigdo de desempenho,
considerando os objetivos alinhados ao planejamento estratégico e apoiando a

tomada de decis&o através da ordem de priorizagao dos critérios.

5.2 Implicagdes Teoricas

A técnica de grupo focado, utilizou a diversidade de opinides e impressoes
dos gestores da fabrica, que s&o especialistas em engenharia de producéo,
operagdes de exportacdo, custos industriais, PCP, assisténcia técnica, marketing,
comercial, manutengéao elétrica, expedi¢cado e gestdo. Em conjunto com a técnica de
grupo focado, foi utilizado o método de apoio a decisdo — AHP.

A analise multicriterial configura-se como um importante aliado para os
gestores e decisores, frente aos cenarios de incertezas que se caracteriza o
ambiente empresarial. Em relacdo ao estudo propriamente dito e a sua
aplicabilidade na manufatura da industria moveleira, pode-se registrar os seguintes
pontos:

a) A aplicacdo da metodologia multicritério de apoio a decisédo - AHP, para o
estudo de estruturacdo de sistema para medicdo de desempenho na
empresa estudada, mostrou-se valida e bem aceita pelos gestores
envolvidos na pesquisa;

b) A utlizacdo de uma metodologia multicritério, para identificar as
preferéncias dos tomadores de decisdo na Fabrica de Impressdes, foi um
estudo de caso impar para a empresa estudada,;

c) A exploracado das preferéncias individuais através da analise multicriterial
dos gestores, trouxe uma visao, ainda ndo percebida de forma tradicional;

d) A escolha de um grupo focal com gestores de diferentes areas, trouxe
riqueza de opinides e diferentes pontos de vista;

No método AHP, o decisor expressa sua preferéncia entre duas alternativas

comparando-as de acordo com uma escala fundamental, esta pode ser considerada

uma limitagao tedrica.
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5.3 Implicagdes Gerenciais

Este estudo, apresentou uma abordagem passivel de ser utilizada pelos
gestores da industria moveleira para apoio na tomada de decisdes. Os
conhecimentos apresentados sdo igualmente de interesse dos gestores que
participaram desta pesquisa na empresa, 0s quais podem, através da abordagem
estudada, ter maior embasamento para elaboragdo de estratégias e tomada de
decisdes mais assertivas.

Objetivando orientar os interessados na replicagcédo da experiéncia em foco,
esta dissertacdo descreve o0s passos que colaboraram para a viabilizacdo da
referida abordagem e os resultados da metodologia aplicada. Igualmente sao
apresentadas uma série de argumentos que podem ser utilizados pelos gestores
associados a manufatura moveleira, como por demais gestores.

A proposta de sistema para medicao de desempenho foi tdo bem aceita e
aprovada pelos gestores que houve a sinalizagdo de interesse em manter
acompanhando a performance dos indicadores no dia a dia da fabrica, devido sua
relevancia. Com isso, passou-se a investigar as possibilidades de buscar as
informacdées de banco de dados capazes de alimentar diariamente e
automaticamente o Microsoft Power BI, ferramenta utilizada internamente para

painéis de indicadores e demonstrativos de resultado.

5.4 Limita¢gdes da Pesquisa

A realizagdo de uma pesquisa aponta sempre algumas limitagdes. Nesta elas
foram, por exemplos:

a) A opcao de explorar a percepgdao dos entrevistados nao favoreceu
analises e associacdes por parte do pesquisador;

b) A delimitacdo do periodo, pois com isso nao foram consideradas
tendéncias, limitando-se a uma analise pds-facto;

c) Dificuldade para levantamento dos dados e medi¢do dos indicadores,
ficando dependente de controles paralelos dos gestores.

Apesar das limitagdes, a pesquisa apresentou resultados importantes, assim

como validou o modelo tedrico proposto.
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5.5 Recomendacgdes para Pesquisas Futuras

Ao concluir esta pesquisa, recomenda-se estudar um modelo de analise
multicriterial que possa ser aplicavel a todas as decisdes futuras da empresa, e
ainda, expandido o método as demais unidades de negocios dentro da empresa
estudada.

Outra sugestéo de linha de pesquisa que pode ser seguida, € a extensao da
abordagem aplicada para esta empresa, para outras empresas, né&o
necessariamente do mesmo segmento ou até mesmo para servigo, tais como:
transporte coletivo, saneamento, gestdo de residuos solidos, servigos logisticos e
servicos de manutencao.

Outro projeto de pesquisa que também pode apresentar viabilidade, é a
extensdo da abordagem a arranjos intraorganizacionais, como cadeias de
suprimento, por exemplo.

Neste estudo, objetivou-se a analise dos dados com base no momento atual
da empresa, enquanto a construgdo de um sistema de medicdo e controle de
desempenho estratégico em manufatura moveleira seria o fechamento do elo
cibernético que pode colocar a empresa em um caminho de melhoria sustentada de

desempenho.
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