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Resumo

As exigéncias de mercado e dos consumidores determinam que as organizagdes avaliem a
importancia de investir em praticas de gestdo mais eficientes, que reflitam suas estratégias
globais. Considerar as operagdes sob o ponto de vista estratégico € de fundamental relevancia
para as empresas, pois possibilita um melhor direcionamento das acdes de produgdo visando
bens e servicos mais satisfatorios aos clientes. A perspectiva dos objetivos de desempenho
permite estabelecer metas operacionais que estejam associadas diretamente as estratégias
globais, de forma que este alinhamento reflita as necessidades de mercado e dos clientes,
possibilitando melhorias efetivas na gestdo da producdo. A partir disso, o presente estudo
objetiva uma andlise dos objetivos de desempenho em relacio as estratégias de operacdes de
uma inddstria de médio porte do setor alimenticio, bem como identificar quais estratégias de
operacdes sdo mais relevantes sob a perspectiva de cada objetivo. Em relacdo a metodologia,
estabeleceu-se uma investigacdo de cardter exploratdrio-descritiva, por meio de sintese
qualitativa e quantitativa, através de um estudo de caso, baseado em entrevistas com a
geréncia, aplicacdo de questiondrio semiestruturado e acesso o material de acervo da empresa.
A partir disso, verificou-se que o custo consiste no objetivo de desempenho mais relevante
para o setor produtivo, uma vez que reflete a preocupacdo mais importante da gestdo, em
termos das operagdes e da disponibilidade de melhores precos aos clientes. Em relacdo as
estratégias de operagdes, observou-se que a redugdo de desperdicios, a ado¢do de uma politica
de gestdo de estoques eficiente e a manutencdo de parcerias com os fornecedores estao
diretamente associadas ao critério de desempenho custo, evidenciando as prioridades do setor
produtivo em termos de gestdo e possibilitando um direcionamento e alinhamento mais

adequado das agdes produtivas em relagdo aos objetivos estratégicos organizacionais.
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1. Introducao

Em tempos de mercados altamente competitivos, onde as mudangas tecnolégicas e inovacoes

sdo cada vez mais constantes, € necessdrio que as organizacdes industriais modernas estejam



aptas a atuar nesse cendrio como forma de maximizarem sua produtividade. Nesse sentido, é
de grande importancia considerar as particularidades da gestdo da producdo, de forma a
adequar sua atuacdo a estratégias eficientes que traduzam os objetivos organizacionais e
viabilizem vantagens competitivas.

A gestdo da produgdo e operagdes compreendem as atividades orientadas para a producdo de
um bem fisico ou a prestacdo de um servico (MOREIRA, 2015). Envolve o gerenciamento de
todos os recursos associados diretamente a obtencdo de produtos e/ou servigos. Gerir a
producgdo consiste em utilizar, da melhor forma, os recursos destinados a produ¢ao de bens ou
servicos (PEINADO & GRAEML, 2007). A complexidade desse processo promove a
integracdo entre planejamento, controle, organizacdo e lideranca, de forma a consolidar metas
estratégicas que viabilizem os objetivos operacionais € organizacionais.

Dentro do contexto da gestdo da producdo tem-se a perspectiva da estratégia de operagdes. A
estratégia de operacdes é o padrdo geral das decisdes que determina as competéncias a longo
prazo e suas contribui¢des para a estratégia global, de qualquer tipo de operacdo, através da
conciliacdo dos requisitos de mercado com os recursos de operagdes (SLACK & LEWIS,
2009). Dessa forma, € importante avaliar as prioridades em termos de objetivos
organizacionais para que as acoes da producdo sejam alinhadas e direcionadas ao atendimento
das metas estratégicas.

Para tanto, os critérios ou objetivos de desempenho constituem ferramentas relevantes para
apoiar o processo de tomada de decisdo quanto as estratégias de producdo. Os objetivos de
desempenho, segundo Paiva et al. (2004), consistem em critérios competitivos, um conjunto
de acdes prioritdrias que a empresa elege para competir no mercado. Permitem um melhor
direcionamento das atividades da producdo, de forma a traduzir ndo sé as exigéncias de
mercado e o contexto de atuacdo da empresa, mas possibilitando também a criagdo de valor
para o cliente e o estabelecimento de vantagens competitivas.

A partir da referida temética, o presente estudo visa a andlise dos objetivos de desempenho
quanto as estratégias de operacdes de uma industria do setor alimenticio, evidenciando a
importancia destes para o planejamento e operacionalizacdo das atividades de producdo.
Propde ainda a determinacdo de quais estratégias de operacdes sdo mais relevantes para a
producdo sob a perspectiva de cada objetivo de desempenho. Assim, identificou-se quais
objetivos de desempenho s@o mais relevantes para o sistema produtivo, e quais estratégias de
operacgdes estdo associadas a cada objetivo de desempenho, como forma de viabilizar um

eventual escopo de atuacao mais adequado as exigéncias de mercado e dos consumidores.



2. Referencial tedrico

2.1. Gestao da producio e estratégia de operacoes

A gestdo da produgdo e operagdes consiste no campo de estudo dos conceitos e técnicas
aplicdveis a tomada de decisdes na funcdo producdo, seja para organizacdes industriais ou
para empresas de servicos (MOREIRA, 2015). Slack et al. (2009) definem a gestdo da
producdo como sendo a atividade destinada a gerenciar todos os recursos inerentes a produgao
e disponibilizac@o de bens e servigos. Ocupa-se da atividade de gerenciamento estratégico dos
recursos escassos (humanos, tecnolégicos, informacionais e outros), de sua interacdo e dos
processos que produzem e entregam bens e servigos, visando atender a necessidades e/ou
desejos de qualidade, tempo e custo de seus clientes (CORREA & CORREA, 2012).

Agrega pilares fundamentais como planejamento, organizacdo, dire¢cdo e o controle de
operacodes produtivas, de modo a alinhar a atuag¢do da funcdo produgdo as metas e objetivos
estratégicos da empresa. A funcdo producdo é responsidvel pela operacionalizacdo das
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atividades relacionadas a gestdao da produc¢do de qualquer organizacdo, uma vez que
fundamenta o processo produtivo de bens e servicos. E o conjunto de atividades que
representa o ciclo de produ¢ao (GUNN apud ALLIPRANDINI, 1996).

Dessa forma, a funcdo producdo admite importancia essencial em relagdo a competitividade
industrial, pois ird traduzir as reais necessidades dos clientes em bens e servicos satisfatorios
que se adequem a tais exigéncias. Adiciona competitividade a empresa ao fornecer habilidade
de resposta aos consumidores e ao desenvolver capacitacdes que colocardo a empresa a frente
de seus concorrentes (SLACK ET AL., 2009).

A funcdo producao, segundo Slack et al. (2009), pode admitir trés papéis basicos em relagcdo a
estratégia organizacional: auxiliar no processo de implementacdo da estratégia; apoiar a
estratégia empresarial, permitindo que a empresa aprimore e refine seus objetivos
estratégicos; e impulsionar a estratégia, agregando vantagem competitiva.

A definicdo de estratégia compreende a um conceito amplo, geralmente associado ao
planejamento e previsdo de metas organizacionais. Mintzberg & Quinn (1991) afirmam que o
conceito de estratégia pode estar ligado a politicas, objetivos, metas e programas. E o
conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais que os gestores executam
visando atingir um melhor desempenho das empresas (THOMPSON JR & STRICKLAND,
2000). Wright et al. (2000) conceituam estratégia como sendo os planos da alta geréncia para
alcancar resultados consistentes com a missao e objetivos gerais da empresa.

A estratégia de operagdes consiste no delineamento dos objetivos de desempenho da

producdo, em total alinhamento com os objetivos e estratégias de negdcios da empresa



(ALLIPRANDINI, 1996). Chase et al. (2004), definem a estratégia de operacdes como parte
de um processo de planejamento que coordena os objetivos e/ou metas operacionais com 0s
objetivos mais amplos das organizacdes. Slack e Lewis (2009) afirmam que a estratégia de
operacdes estd relacionada com o processo de transformag¢do como um todo, considera a
competitividade do mercado e o desenvolvimento em longo prazo dos processos e recursos da
producdo, de forma a viabilizar uma vantagem competitiva sustentavel.
Nesse sentido, a estratégia de operacdes visa garantir que os processos produtivos e a entrega
de valor ao cliente sejam alinhados com a intengdo estratégica da empresa (CORREA &
CORREA, 2012). Uma vez que as mudancas nesse ambito sdo constantes, Antunes Jr. &
Klippel (2006) sugerem que as estratégias de operacdes sejam modeladas de forma a prever e
se antecipar as exigéncias de mercado e dos clientes. Os autores ainda enfatizam que as
estratégias de operacdes devem ser fundamentadas considerando os objetivos ou critérios de
desempenho, de modo a possibilitar uma melhor andlise acerca do posicionamento dos
produtos e bens frente as exigéncias do mercado e dos clientes.
2.2. Objetivos de Desempenho
Os objetivos de desempenho visam estabelecer para o nivel operacional da organizagdo um
conjunto de metas bem definidas, de forma que o alcance destas implique na satisfacdo das
exigéncias dos clientes. Sdao aspectos do desempenho da producdo que satisfazem os
requisitos de mercado (SLACK & LEWIS, 2009). Kiyan (2001) afirma que os objetivos de
desempenho sdo critérios que materializam a forma como a empresa entende e compete no
mercado.
Devem ser identificados a partir das exigéncias dos stakeholders envolvidos. Além disso,
refletem os anseios dos clientes, a postura quanto aos fornecedores, influéncias ambientais,
fatores internos de interesses, direcionando o esfor¢o organizacional na busca dos objetivos
estratégicos (KIYAN, 2001). Traduzem a percep¢do dos atores envolvidos quanto a forma
como a empresa deve atuar e otimizar sua produtividade, dessa forma, os objetivos de
desempenho consistem no principal fundamento para o processo decisorio da producao.
Existem diversas classificacOes na literatura quanto aos objetivos de desempenho. O presente
estudo foca na abordagem proposta por Slack et al. (2009) que define cinco objetivos de
desempenho:

e Qualidade — corresponde a conformidade coerente com as expectativas do cliente, ou

seja, “fazer certo as coisas’;
e Velocidade — tempo decorrido entre a requisicdo e o recebimento de produtos e/ou

servigos pelos clientes;



e Confiabilidade — realizar as coisas em tempo hdbil para que os clientes recebam seus
bens e/ou servigcos exatamente quando necessarios ou quando prometidos;
e Flexibilidade — ser capaz de alterar a operacdo de alguma forma, mediante
circunstancias inesperadas;
e Custo — fornecer produtos e/ou servigos a custos mais baixos do que a concorréncia
pode oferecer.
N3o hd um consenso quanto a forma que as organizagdes devem deliberar estes objetivos,
alguns autores como Corréa & Corréa (2012) defendem a perspectiva dos trade-offs
(compensacdes) entre os critérios de desempenho. Porém, segundo Andrade & Junqueira
(2010), é importante considerar o grau de concorréncia, o tipo de mercado em que deseja
atuar e os objetivos estratégicos da empresa, como forma de otimizar o desempenho dos
critérios competitivos, aproveitando as competéncias e as oportunidades com intuito de criar
vantagem competitiva.
3. Aspectos Metodolégicos
3.1. Caracterizacao da pesquisa
A seguinte pesquisa se qualifica como uma abordagem do tipo exploratdria, pois objetiva uma
compreensdo significativa do objeto investigado. Admite também carater descritivo, uma vez
que visa a apresentacao e descri¢ao do objeto de pesquisa.
No que concerne ao tipo de abordagem, a pesquisa pode ainda ser classificada como
qualitativa, porque se baseia em informacdes obtidas empiricamente, € quantitativa, pois
implica no tratamento estatistico dos dados obtidos através da aplicacao de questionério.
Em relacdo aos procedimentos, a avaliacdo em questdo foi estabelecida mediante um estudo
de caso. Os dados foram selecionados a partir de entrevistas com 0 gestor, acesso a acervo
documental da empresa e aplicacdo de questiondrio semiestruturado.
3.2. Caracterizacdo do Ambiente de Pesquisa
O objeto de estudo da pesquisa consistiu um uma industria do segmento alimenticio. Oriunda
do municipio de Campina Grande — PB, a empresa enquadra-se na categoria de médio porte e
detém um total de 108 colaboradores. Seu mercado de atuacdo compreende a toda Regido
Nordeste, com maior énfase nos estados da Paraiba, Pernambuco e Ceara.
Abrange uma drea total de 4925 m? que estd disposta em relagcdo ao chao de fébrica
propriamente dito; as instalacdes de equipamentos e ferramentas; aos armazéns de estoque de
matéria-prima e de produto acabado; a alocacdo das caldeiras, gerador de energia e

alimentador de gés; aos espagos destinados aos colaboradores como vestidrios e dreas de



descanso; aos laboratérios de pesagem e andlise, bem como ao setor administrativo e de
contato com o cliente.
A organiza¢do detém cinco linhas de producdo referentes aos seus principais produtos
comercializados, a saber: biscoitos, massas cortadas, salgadinhos, espaguete e macarrdo
instantaneo. No que se refere a missdo e visdo da empresa, identificou-se que ambos os
conceitos nao sao bem definidos pela gestdo, e ndo hd nenhuma identificacdo destes pelos
colaboradores.
3.3. Metodologia de aplicaciao
A principio, o estudo propds a determinacdo de futuras estratégias de operacdes para a
empresa, baseada nas necessidades observadas através da andlise documental e das entrevistas
com a gestdo. Foi possivel verificar quais premissas sdo mais relevantes em termos da gestao
da producdo para empresa, as quais visam fundamentar as agdes do sistema produtivo, de
forma a atender as necessidades de seus clientes e as exigéncias de mercado. As estratégias de
operacoes definidas em conjunto com a gestao foram as seguintes:

— Automacgdo dos processos;

— Politica de gestdo da qualidade;

— Reducdo de desperdicio;

— Politica de manutengao;

— Relacionamento efetivo com fornecedores;

— Politica de estoques de matérias-primas e produtos acabados;

— Instalacdes e melhorias de layout;

— Ajuste da capacidade;

— Capacitacao e treinamento de pessoal do chdo-de-fabrica.
O segundo momento da pesquisa, consistiu na aplicacdo do questiondrio semiestruturado com
o gestor responsdvel pela empresa. Utilizando a escala de Likert como fundamento base,
realizou-se um paralelo entre os objetivos de desempenho e as estratégias de operacdes
definidas. Cinco escalas de avaliagdo foram deliberadas: (1) Discordo totalmente, (2)
Discordo em parte, (3) Indiferente, (4) Concordo em parte e (5) Concordo totalmente.
A partir das caracteristicas da escala de Likert, optou-se como parametro de andlise estatistica
o célculo da moda como medida de tendéncia central e o uso da distribuicdo de frequéncias.
Ambas as medidas possibilitaram a verificacdio da maior incidéncia dos objetivos de

desempenho em relacdo as estratégias de operagdes, possibilitando identificar qual ordem de



relevancia cada objetivo de desempenho admite em relacio a gestdo do sistema produtivo da
empresa.

4. Analise dos resultados

Por meio da andlise estatistica, verificou-se que a incidéncia de respostas favordveis em
relagdo ao objetivo de desempenho custo foi mais preponderante que os demais critérios. A
importancia relativa associada ao objetivo custo € justificada pela propria filosofia de gestdao
da empresa, que visa estabelecer um processo produtivo eficiente, a custos a cada vez
menores, de forma a beneficiar nao sé os resultados operacionais e financeiros, como
viabilizar precos mais acessiveis a seus consumidores. A tabela 1 apresenta os resultados

obtidos através da distribui¢do de frequéncias para cada objetivo de desempenho.

Tabela 1 — Distribui¢do de frequéncias para cada objetivo de desempenho

Objetivos de Escalas de avaliacao Frequéncia Frequéncia Ordem de
Desempenho Absoluta Relativa relevancia
do objetivo
Custo Discordo totalmente (1) 2 0,22 1°
Discordo em parte (2) 1 0,11
Indiferente (3) 1 0,11
Concordo em parte (4) 2 0,22
Concordo totalmente (5) 3 0,33
Confiabilidade Discordo totalmente (1) 0 0,00 2°
Discordo em parte (2) 0 0,00
Indiferente (3) 3 0,33
Concordo em parte (4) 5 0,56
Concordo totalmente (5) 1 0,11
Qualidade Discordo totalmente (1) 0 0,00 3°
Discordo em parte (2) 0 0,00
Indiferente (3) 5 0,56
Concordo em parte (4) 2 0,22
Concordo totalmente (5) 2 0,22
Velocidade Discordo totalmente (1) 0 0,00 4°
Discordo em parte (2) 0 0,00
Indiferente (3) 5 0,56
Concordo em parte (4) 3 0,33
Concordo totalmente (5) 1 0,11
Flexibilidade Discordo totalmente (1) 1 0,11 5°
Discordo em parte (2) 4 0,44
Indiferente (3) 2 0,22
Concordo em parte (4) 0 0,00
Concordo totalmente (5) 2 0,22

O objetivo confiabilidade obteve o segundo melhor desempenho global e relaciona-se em
grande parte com a necessidade de cumprimento dos prazos de entrega. A empresa considera
que o atendimento as entregas dos lotes de produtos em dia, pode incrementar a carteira de

pedidos. Para tanto, investe em acdes de logistica para que estes sejam devidamente



cumpridos. A entrega dos pedidos € totalmente realizada por meio da frota prépria de
caminhdes e o controle dos pedidos € realizado diretamente pelo gerente geral.

Os objetivos qualidade e velocidade admitem relevancia intermedidria para a empresa, apesar
de serem critérios que exigem uma gestdo da producdo mais eficaz. Em relag@o a velocidade,
observa-se que a reducdo do tempo de pedido pode favorecer uma otimizacdo da
confiabilidade, porém o aspecto que torna invidvel investir no objetivo velocidade, diz
respeito ao tipo de modelo de gestdo adotado pelas linhas de produgdo que trabalham sob
encomenda, fato que torna o tempo de pedido mais longo e eleva os prazos de entrega.

A qualidade € um critério imprescindivel a qualquer industria alimenticia que precisa seguir
padrdes especificados em normas, bem como atender as exigéncias de mercado e consumo.
Apesar de a empresa ter investido em um laboratério de andlise de amostras dos produtos
como forma de melhorar a conformidade de seus itens, medidas em relacdo a adocdo de
metodologias de gestdo da qualidade como o desdobramento da funcdo qualidade (QFD), a
andlise do modo e do efeito da falha (FMEA) ou a metodologia Seis Sigma, ainda precisam
ser consideradas pela gestdo, como forma de garantir um melhor nivel de qualidade aos
produtos fabricados.

O objetivo flexibilidade deteve a menor importancia entre os demais, uma vez que alterar ou
adaptar a estrutura de producdo da fabrica a eventuais mudancas inesperadas pode originar
altos custos para a empresa. Observou-se que ndo ha uma preocupacio em tornar os fluxos de
producdo mais flexiveis ou em adaptar setores de producdo comuns aos diferentes produtos,
fato que torna o ciclo produtivo longo e gera retrabalho. O grifico 1 apresenta os resultados

obtidos através do célculo da moda para cada objetivo de desempenho.

Grifico 1 — Calculo da moda para cada objetivo de desempenho
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A pesquisa ainda determinou quais estratégias de operagdes estavam mais associadas a cada
um dos objetivos de desempenho no que se refere ao nivel de importancia. Para tanto, foram
selecionadas as opgdes que obtiveram um nivel de concordancia maximo em relacdo a cada
um dos critérios de desempenho. A tabela 2 apresenta a selecdo de estratégias de operagdes
consideradas pelo gestor como mais relevantes em relacdo a cada um dos objetivos de

desempenho avaliados.

Tabela 2 — Estratégias de operagdes mais relevantes em relacdo a cada objetivo de desempenho

Objetivos de Estratégias de operacoes definidas Escalas de
Desempenho avaliacio
Custo Reducao de desperdicio Concordo

totalmente (5)

Relacionamento efetivo com fornecedores
Politica de estoques de matérias-primas e produtos acabados

Confiabilidade Relacionamento efetivo com fornecedores Concordo
totalmente (5)

Qualidade Politica de gestdo da qualidade Concordo
Reducdo de desperdicio totalmente (5)

Velocidade Politica de estoques de matérias-primas e produtos acabados Concordo
totalmente (5)

Flexibilidade Relacionamento efetivo com fornecedores Concordo

o L. . totalmente (5
Politica de estoques de matérias-primas e produtos acabados ©)

Verifica-se que ha um padrdo de relacdo entre as estratégias de operacOes € os objetivos de
desempenho. O custo encontra-se associado a reducdo de desperdicio, principalmente de
matéria-prima; a um relacionamento mais transparente com os fornecedores visando melhores
precos e prazos de pagamento; e a um planejamento de estoques mais adequado que promova
um balanceamento da producdo e a redu¢do do uso inadequado de insumos.

Em relacdo a confiabilidade, observa-se que a manuten¢do de uma parceria com o0s
fornecedores pode agilizar a entrega das matérias-primas, promovendo um incremento
instantaneo da produtividade e o atendimento eficaz aos prazos. No aspecto qualidade, fica
evidente a importancia de uma politica de qualidade que traduza as reais necessidades do
mercado e dos clientes em termos de padroes de qualidade; bem como a reducdo de
desperdicio, que no caso do objetivo qualidade relaciona-se a redu¢ado de itens refugados.

O critério velocidade associa-se a uma politica de estoque mais eficaz, uma vez que a
manutencdo de insumos ou de produtos acabados em estoque pode beneficiar a redugcdo do
tempo de pedido e aumentar a disponibilidade dos itens para os consumidores, porém ¢é
importante considerar que a manutencdo de estoques pode afetar diretamente os custos de

producio.



Em relacdo a flexibilidade, observa-se que a gestdo ndo visualiza as necessidades de
adaptacdo do sistema de produgdo a eventuais mudancgas inesperadas. Dessa forma, preferem
deter estoques e manter o contato efetivo com os fornecedores, de modo a garantir que as
necessidades do mercado sejam atendidas sem alterar o fluxo produtivo.

5. Conclusoes e recomendacoes

O estudo possibilitou a verificacao da relevancia dos objetivos de desempenho para o sistema
produtivo da empresa, evidenciando que o aspecto custo consiste na base de atuagdo da
producdo. Todo o processo produtivo visa a reducdo efetiva dos custos, sejam estes
associados a aquisi¢do de matéria-prima e insumos, a reducao de refugos, a operacionalizagcdo
da producdo ou a manuten¢do desnecessdria de itens em estoque.

A confiabilidade apresentou resultados consistentes na avaliacio por estar associada a
credibilidade do processo produtivo em cumprir os prazos de entrega, que sdo bastante
importantes para a gestdo. Disponibilizar os lotes dentro dos periodos combinados possibilita
a fidelizacdo dos clientes, favorece a imagem da empresa e incrementa novos pedidos.

Um objetivo a ser melhorado consiste na flexibilidade. O processo produtivo ndo consegue
absorver mudangas inesperadas, por adotar agdes produtivas mais tradicionais. A geréncia
visualiza as adaptacdes as exigéncias inesperadas como custos desnecessdrios, € nao
consideram que modifica¢des no fluxo visando beneficiar a produ¢do possam trazer, no médio
e longo prazo, resultados satisfatorios para a gestao das operagdes.

Quanto as estratégias de operacdes definidas pela gestdo, observa-se que existe uma
preocupacdo evidente quanto ao nivel de desperdicio de insumos, a manutengdo de parcerias
com os fornecedores e a gestdao de estoques mais eficaz. Estas premissas estdo diretamente
associadas a um critério de desempenho comum: o custo. Assim, viabilizar a adocdo de
medidas em relacdo a tais estratégias de operacOes pode favorecer um desempenho mais
eficiente do objetivo custo, possibilitando melhores resultados em termos operacionais e
financeiros para a empresa.
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