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GESTAO DA PRODUCAO: UTILIZACAO DA MATRIZ IMPORTANCIA-
DESEMPENHO EM UMA INDUSTRIA DE RACOES PARA AVES?

Marciel Andrade? e Alvaro Gustavo Wagner Junqueira®

RESUMO: O presente artigo tem por objetivo demonstrar a aplicabilidade da matriz importancia-desempenho em uma
indtistria de ra¢des, destinada a produgao de aves, situada na regiao do Vale do Taquari, RS. Para tanto, conceitos como
objetivos de desempenho, fatores competitivos, prioridades de melhorias, entre outros, foram estudados em uma perspectiva
que leva em conta as teorias da qualidade e gestao da produgao e operagdes. No desenvolvimento da pesquisa, foram
definidos como sujeitos, além dos profissionais da empresa estudada, clientes e profissionais das empresas concorrentes.
O meétodo utilizado apresenta carater predominantemente descritivo e quantitativo. As técnicas para a coleta dos dados
foram a entrevista e o questionario. Concluiu-se que a matriz importancia-desempenho revelou-se uma ferramenta ftil,
pois permite, aléem do estabelecimento de prioridades para melhoramento de diversos fatores competitivos, a avaliagao
desses fatores considerando a percepg¢ao dos concorrentes e dos clientes.

PALAVRAS-CHAVE: Matriz importancia-desempenho. Objetivos de desempenho. Gestao da produgao.

1 INTRODUCAO

A velocidade da informagao e a complexidade da sua apropriagao, o intenso desenvolvimento
tecnologico e a competi¢ao internacional podem influenciar as organizagdes a serem ageis na
tomada de decisdo, objetivando a antecipagao de agdes e previsao do impacto das mudangas em
seus negdcios. As indiistrias de ragdes para animais nao fogem a regra. As margens de lucro cada
vez menores exigem a redugdo de custos, sem, no entanto, influenciar na qualidade do produto
final, ou seja, necessitam fazer melhor do que a concorréncia atendendo aos clientes de maneira
satisfatoria. Tendo consciéncia da importancia de acompanhar essas mudangas e da busca pela
melhoria continua, a empresa objeto do estudo, que atua no ramo de produc¢ao de alimentos,
pretende implementar um sistema de gestao voltado para o cliente na sua unidade de produgao de
ragoes para aves, considerando aspectos como, por exemplo, a concorréncia, estrutura e capacidade
de produgao, tecnologia de processo e operagdes, instalagdes e recursos humanos. Assim, este artigo
apresenta o estudo desenvolvido em uma indistria de ragdes, destinada a produgao de aves, situada
na regidao do Vale do Taquari, no Rio Grande do Sul, desenvolvido no periodo de 20/02/2008 a
20/05/2008.

O objetivo do estudo foi demonstrar a aplicabilidade da matriz importancia-desempenho em
uma indiistria de ragdes destinada a produgédo de aves. Para tanto, identificaram-se entre os fatores
competitivos: os principais objetivos de desempenho considerados importantes em uma industria
de ragdes e a importancia dos objetivos de desempenho da produgao, na percepgao dos profissionais
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da empresa objeto do estudo. Também foi identificada a politica atual da empresa e examinada a
coeréncia da politica atual em relagao aos objetivos de desempenho, bem como as prioridades de
melhoramento da produgao a partir do resultado da matriz importancia-desempenho.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Manufatura e competitividade

Para Correéa e Gianesi (1993), a manufatura deve suportar a organizagao no alcance da
vantagem competitiva, a qual é conseguida por meio do gerenciamento adequado dos recursos de
manufatura. Ainda segundo os autores, a manufatura deve ser utilizada como arma competitiva
poderosa dentro da organiza¢dao, nao podendo ser encarada como um mal necessario. A manufatura
deve contribuir com eficacia e nao s6 com eficiencia em custos. Avaliar o desempenho de uma
fabrica apenas pelo seu custo e pela sua eficiencia deve ser questionado. E necessario avaliar outras
dimensdes, como qualidade, confiabilidade e flexibilidade. A moderna manufatura competitiva
deve ter foco voltado para a exceléncia e o que realmente importa para a organizagao, além de ser
proativa e nao reativa em suas agdes e decisdes. Além disso, a manufatura pode contribuir para
a competitividade da organizagao nos seguintes aspectos: fazer produtos gastando menos que os
concorrentes; fazer produtos melhores que os concorrentes; produzir mais rapido que o concorrente;
entregar produtos nos prazos prometidos; capacidade de mudanga rapida no que esta fazendo.

Em relagao aos concorrentes, Slack et al. (2006) afirmam que a operagao de uma empresa pode
ser muito superior, porém pode nao estar atendendo as necessidades do consumidor. Analisar a
concorréncia ndo significa que a organizagao serd igual ou tomaré os mesmos passos da concorréencia,
ja que uma organizagao pode escolher competir de uma forma diferente dos rivais, ou seja, dessa
forma ira se distinguir em relagdo a sua estratégia competitiva. Acrescentam Mohamed e Leonard
(1995) que os concorrentes sao pontos de comparagao em relagao aos quais a organizagao pode
julgar seu desempenho. A importancia do desempenho precisa ser considerada. Os beneficios da
competicao sdo varios, entre eles, acabar com os desperdicios e otimizar as atividades que agregam
valor por meio do aumento de visibilidade e eficacia de todo sistema. Além disso, os autores chamam
atenc¢ao para o benchmarking, que é o processo continuo de medir produtos, servi¢os ou processos
com rela¢ao aos concorrentes mais fortes ou lideres internacionais reconhecidos do setor.

Quanto aos clientes, acreditam Slack et al. (2006) que, de todos os aspectos envolvidos e que
influenciam as prioridades que uma organizag¢ao da aos seus objetivos de desempenho, os mais
imediatos sao os clientes ou consumidores. Para satisfazer os consumidores é necessaria a defini¢ao
dos objetivos de desempenho, ou seja, se um consumidor valoriza especialmente pregos baixos, a
producgao devera dar enfase ao seu desempenho em custos. Para os autores, se os consumidores
optarem por produtos livres de erros, a produgdo devera focar na qualidade. Se a sua énfase for a
entrega rapida, a velocidade tornar-se-a importante para a produgao. Da mesma forma, se a énfase
for inovagdo de produtos, a produgao devera trabalhar no objetivo de desempenho da flexibilidade.
Acrescentam que os fatores que definem a exigéncia dos clientes sao chamados de fatores
competitivos, e o grau com que uma organizagdo consegue atender as exigéncias dos consumidores
é determinado pelo desempenho da produgédo nos objetivos de desempenho.

2.2 Objetivos de desempenho da produgao

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), os objetivos de desempenho sao denominados
de critérios competitivos, os quais sdo definidos como um conjunto de prioridades que a empresa
elege para competir no mercado. Nesse sentido, em fung¢ao do grau de concorréncia desse mercado,
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do tipo de mercado em que deseja atuar, é necessario definir critérios competitivos, aproveitando as
competeéncias e as oportunidades com intuito de se tornar competitiva. A seguir os cinco critérios:

Qualidade: Campos (1993) acredita que a qualidade é uma dimensao que deve ser definida
pelo cliente, a partir do produto que ele deseja adquirir e pode trazer beneficios no sentido de eliminar
desperdicios. Acrescenta Juran (1997) que a auseéncia de falhas é uma das defini¢des importantes da
qualidade e que, quanto melhores as caracteristicas dos produtos, mais alta a sua qualidade;

Velocidade: conforme Corréa e Gianesi (1993), o atendimento agil para os clientes &€ um dos
principais critérios competitivos dos mercados de hoje e do futuro. O tempo ganho no ciclo de
produgao permitira uma satisfacgao do consumidor e, com certeza, € um investimento na redugao
dos custos de produgao;

Confiabilidade: Slack (1993) explica que a confiabilidade diz respeito a entrega dos pedidos.
Tem-se alta confiabilidade quando se consegue entregar os pedidos no prazo certo. Prazo certo
corresponde a um prazo razoavel aceito pelo cliente e observando-se os potenciais de entrega dos
concorrentes;

Flexibilidade: para Ritzman e Krajewski (2004), a flexibilidade de uma empresa permite que
ela reaja frente as necessidades e exigéncias dos clientes de forma rapida e eficiente. Segundo os
autores, ha empresas que atribuem prioridade méaxima a customizagao e flexibilidade no volume. A
customizagao implica atender as necessidades dos clientes pela mudanga no produto ou servigo; ja
a flexibilidade de volume implica acelerar ou desacelerar rapidamente a velocidade de produgao, a
fim de evitar grandes flutuagdes de demanda;

Custo: o custo, segundo Slack (2002), & mais determinante para algumas empresas do que
outras, no caso de organizacdes que lidam em mercados especificos ou de alta tecnologia. Contudo
a redugdo de custos podera significar no minimo uma margem maior de lucro. Acrescenta que o
custo deve, necessariamente, estar relacionado com o beneficio que traz a organizagao, ou seja, deve
ser medido pelo retorno do investimento (ROI).

2.3 Prioridades de melhoramentos

Segundo Slack etal. (2006), € necessario determinar quais sao as prioridades de melhoramentos
que uma organizagao deve focar e qual a importancia relativa dos objetivos de desempenho em
relagdao aos consumidores, por meio dos fatores competitivos ganhadores de pedido, qualificadores
de pedido e menos importantes. De acordo com os autores, os critérios ganhadores de pedidos
podem oferecer desempenho melhor que a concorréncia aumentando a competitividade da
organizagao. Ja nos critérios qualificadores, o desempenho da produgao deve estar acima de um
padrao determinado, a fim de que ele seja considerado pelo cliente. Abaixo do nivel qualificador,
a empresa provavelmente nem sera considerada como possivel fornecedora de um pedido. Os
critérios menos importantes tem pouco impacto sobre os clientes, nao importando, dessa forma, o
desempenho de produgao em relagao a eles. A seguir, os autores apresentam os critérios conforme
TABELA 1.

TABELA 1 - Escala de nove pontos de importancia

Forte 1 Proporciona uma vantagem crucial
Ganhador de T : .
pedidos Meédio | 2 Proporciona uma vantagem importante

Fraco |3 Proporciona uma vantagem fitil

Forte |4 Precisa estar dentro do bom padrao da indstria
Qualificador | Médio | 5 Precisa estar dentro do médio padrédo da indiistria

Fraco |6 Precisa estar a pouca distancia atras do resto da indistria
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Forte 7 Nao usualmente de importancia, mas pode tornar-se importante
Menos Y ; : -
. Meédio | 8 Muito raramente considerado por consumidores
importante . -

Fraco |9 Nunca considerado por consumidores

Fonte: SLACK et al., 2006, p. 452.

Da mesma forma como é relevante julgar a importancia dos fatores competitivos ganhadores
de pedido, qualificadores de pedido e menos importantes em relagao aos consumidores, os autores
acreditam que seja necessario estabelecer as prioridades de melhoramentos, utilizando o julgamento
do desempenho da organizagao em relacdo ao concorrente. Mesmo sem haver qualquer mudanga
nas preferencias de seus consumidores, uma organizagao pode mudar a forma de competir, ou seja,
pode escolher uma forma diferente de competicao em relagéo aos seus rivais, a fim de se distinguir em
uma posi¢dao competitiva. Acrescentam que, nesse sentido, um padrao de desempenho competitivo
permite simplesmente julgar se o desempenho atingido por uma operagao é melhor, igual ou pior
em relacdo ao desempenho do concorrente. A TABELA 2 mostra mais detalhadamente essa escala.

TABELA 2 - Escala de nove pontos de desempenho

Melhor Forte |1 Consideravelmente melhor do que os concorrentes
que os Médio | 2 Claramente melhor do que os concorrentes
concorrentes | praco | 3 Marginalmente melhor do que os concorrentes
Forte |4 Algumas vezes marginalmente melhor do que os concorrentes
Igual aos dos Yy . . -
& Meédio | 5 Mais ou menos igual a maioria de seus concorrentes
concorrentes
Fraco |6 Levemente abaixo da média da maioria
Pior do Forte |7 Usualmente marginalmente pior do que a maioria dos concorrentes
que os Meédio | 8 Usualmente pior do que os concorrentes
concorrentes | praco | 9 Consistentemente pior do que os concorrentes

Fonte: SLACK et al. 2006, p. 454.

2.4 Matriz importancia-desempenho

De acordo com Slack et al. (2006), as prioridades de melhoramentos que deveriam ser dadas a
cada fator competitivo poderiam ser avaliadas a partir de sua importancia e desempenho. A matriz
importancia-desempenho, FIGURA 1, segundo os autores, pode ser considerada em dois estagios.
O primeiro estagio, importancia, indica como os clientes percebem a importancia de cada critério
competitivo. Quanto ao estagio desempenho, classifica os objetivos em relagao a concorréncia. Ainda
conforme os autores, essa matriz apresenta quatro zonas que implicam prioridades muito diferentes.
A primeira & chamada de “zona adequada”. Essa zona apresenta, na sua margem inferior, a fronteira
inferior de aceitabilidade, ou seja, & o nivel em que a organiza¢ao nao deve permanecer. Os fatores
competitivos nesse nivel, a curto e médio prazo, sdo considerados satisfatorios, porém, no longo
prazo, concorrentes desejarao se mover para os limites superiores. A segunda é chamada de “zona
de melhoramento”. Acrescentam que o fator competitivo que cair abaixo da zona apropriada deve
ser considerado como fator a ser melhorado. Se os pontos tenderem para o lado esquerdo da matriz,
com certeza precisarao de melhoramento, mas nao como uma prioridade principal. A terceira zona
é chamada de “zona de agao urgente”. O fator competitivo nessa zona sera considerado como
critico, ou seja, os fatores de desempenho sao tao baixos que os negodcios com os clientes podem ser
perdidos. A quarta corresponde a “zona excessiva”, isto &, o fator competitivo nessa faixa demonstra
que, eventualmente, recursos em demasia estdao sendo utilizados para atingir este nivel.
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FIGURA 1 - Matriz importancia-desempenho
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Fonte: SLACK et al. 2006, p. 455.

3 METODOS E TECNICAS

O presente estudo é predominantemente descritivo (GIL, 2002; VERGARA, 2000). Conforme
Oliveira (1998), a pesquisa descritiva busca envolver itens amplos de uma determinada situagao,
proporcionando, dessa forma, interpretacoes dos diferentes fendbmenos, possibilitando alternativas
de solugdes, baseado nas causas e efeitos dos processos. Quanto as técnicas, para o levantamento
de dados, foram utilizadas duas. A primeira foi a entrevista com dois profissionais da organizagao,
utilizando-se um questionario, semiestruturado com questdes fechadas e abertas, dividido em duas
etapas. Na primeira etapa, foi solicitado primeiramente que fossem identificados, por consenso,
os objetivos de desempenho valorizados pelo mercado. Na segunda etapa, também por consenso,
procurou-se identificar os objetivos de desempenho que, na opiniao dos profissonais da organizagao,
correspondem aqueles valorizados pelos principais concorrentes. A segunda técnica foi a entrevista,
utilizando questionario com questdes fechadas (escala), Slack et al. (2006), aplicado aos clientes e
aos concorrentes. Quanto aos clientes, a partir da escala de nove pontos de importancia, procurou-
se identificar os pesos que na opinido deles correspondem a importancia atribuida aos objetivos
de desempenho citados. Quanto aos concorrentes, identificaram-se os pesos que correspondem ao
desempenho atribuido aos objetivos de desempenho apresentados.

Os sujeitos da pesquisa sao os dois profissionais ligados a area produtiva da empresa
estudada, além dos produtores rurais, clientes, correspondendo no total a 10 pessoas. Também
participaram do estudo quatro representantes das principais empresas concorrentes, localizadas
no Vale do Taquari, profissionais da area de produgao. Para a coleta dos dados foram utilizados,
como fonte primaria, a entrevista e o questionario. Quanto as fontes secundarias, as consultas em
documentos, como relatorios gerenciais, planejamento estratégico e politicas da empresa.

-49-



REVISTA DESTAQUES ACADEMICOS, ANO 2, N. 1, 2010 - CGO/UNIVATES

Na analise e interpretagao, os dados qualitativos da entrevista realizada com os profissionais
da organizagao estudada foram tratados por meio da analise de seu contetido. Para a interpretagao
dosresultados quantitativos dos questionarios aplicados junto aos clientes e concorrentes, utilizaram-
se, inicialmente, para a geragao de informagbdes consolidadas, o calculo das médias aritméticas,
o software Microsoft Excel 2000, adequado a este tipo de pesquisa. Posteriormente, procurou-se
cruzar esses dados utilizando a matriz de importancia-desempenho.

4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E AMBIENTE

A missao da organizagao estudada é “transformar protefna animal e vegetal em alimentos
que melhorem a qualidade de vida de nossos consumidores” e a sua visao é “ser uma empresa
reconhecida e admirada pelos clientes e fornecedores pela exceléncia e qualidade de seus produtos
no mercado nacional e internacional de alimentos”. Ja seus principios e valores estao focados
na “excelencia no atendimento, na ética com transparéncia e responsabilidade, na austeridade,
simplicidade e humanidade, no crescimento e aprimoramento continuo, na satisfacao dos clientes,
na valorizagao e qualificagao dos recursos humanos, na qualidade, na parceria, na confiabilidade e na
responsabilidade social”. A empresa possui trés areas principais de atuagao, que sao: graos, lacteos
e carnes. No segmento de graos, todas as racoes produzidas sao utilizadas em granjas proprias e
integradas, ou seja, a ragao nao é destinada para comercializagao no mercado.

A fabrica de ragdes tem como objetivo principal produzir ragoes para satisfazer a demanda
atual, buscando um equilibrio entre a capacidade de produgédo e a demanda, sem esquecer de planejar
o seu futuro. Quanto a estrutura, a organizagao esta em processo de implantagao do gerenciamento
da rotina do dia a dia (CAMPOQOS, 1992), isto &, a estruturagao da fabrica em minifabricas e células de
produgao, visando a facilitar a gestao, o controle e a distribui¢ao de atribui¢oes. Também estimula
a delegacao das tarefas, e, em consequeéncia, a autogestao das células de produgao. A minifabrica
corresponde a divisao de uma fabrica grande em fabricas menores com o objetivo de facilitar a
administragdo. Quanto ao conceito de célula de produgéo, para a organizagao corresponde a divisao
da minifabrica em unidades produtivas menores, que devem ter uma area demarcada com fungoes
e tarefas definidas que permitam identificar clientes e fornecedores internos e externos.

Na tecnologia de processo, apresenta equipamentos e processos que poucas empresas do
ramo possuem no mercado brasileiro. Possui ainda, uma granja de pesquisa onde realiza testes
para melhorar o desempenho das aves, utilizando a simulagao de situag¢des vividas na realidade
da empresa. Como a empresa tem parte de seu produto vendido para o mercado exterior, precisa
realmente ter alguns procedimentos que assegurem que a ragao enviada ao criador tenha um minimo
de qualidade. Nesse sentido, estd em fase de implantagdo na unidade uma estratégia de qualidade
conhecida como Anélises de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC).

Atualmente a organizac¢do trabalha com os estoques de matérias-primas bem baixos, no
modelo “just in time”, ou seja, a matéria-prima é utilizada imediatamente ap06s sua chegada na fabrica
de ragdes, mantendo, dessa forma, os estoques bem baixos. O estoque das ragdes, da mesma forma,
é extremamente pequeno, ou seja, a capacidade de armazenamento de racao nao comporta mais do
que um dia de produgao da fabrica. Por esse motivo a ragao é produzida e expedida praticamente
ao mesmo tempo.

Quanto aos recursos humanos, existem vérias ferramentas de trabalho que a empresa utiliza
no dia a dia, visando a capacitagdo dos colaboradores. Esses treinamentos sao realizados desde
a admissao do colaborador na empresa, passando por treinamentos internos de capacitagao nas
atividades, e, em alguns casos, treinamentos externos. Essas ferramentas auxiliam na gestao e no

controle dos processos, dando assim maior agilidade as operagdes. Elas também contribuem na
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administra¢do das rotinas de trabalho e promovem o crescimento e desenvolvimento do colaborador
na organizagao.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 Dados da pesquisa

A anadlise dos dados permitiu identificar os objetivos de desempenho valorizados pela
empresa foco do estudo e, a partir desses objetivos, realizar a analise de importancia atribuida pelos
clientes e a analise do desempenho utilizando dados dos concorrentes.

5.2 Entrevista com os profissionais da empresa

Apdsaidentificagao dos objetivos de desempenho, os profissionais entrevistados responderam
a questdes sobre a importancia desses objetivos para o mercado em relagao aos clientes, identificando
se o objetivo & ganhador de pedidos, qualificador de pedidos, ou menos importante, dando um peso
correspondente a cada objetivo na escala de nove graus de valorizagdo, onde um proporciona uma
vantagem crucial e nove nunca é considerado pelos clientes, de acordo com a escala de pontuagao,
TABELA 3, conforme as informagdes fornecidas pelos profissionais que representam a empresa.

TABELA 3 - Objetivos de desempenho-importancia para o mercado na perspectiva da empresa

estudada
Item Objetivo de desempenho Importancia para o mercado Peso
correspondente
01 Preco Ganhador de pedidos 1
02 Qualidade percebida Ganhador de pedidos 1
03 Confiabilidade do produto Ganhador de pedidos 3
04 Confiabilidade de entrega Ganhador de pedidos 3
05 Integridade de entrega Ganhador de pedidos 2
06 Velocidade de entrega Qualificador 4
07 Flexibilidade de entrega Qualificador 5
08 Flexibilidade de volume Qualificador 5
09 | Capacitagao de recursos humanos Qualificador 5
10 Customizagao Ganhador de pedidos 3

Fonte: Do autor com base nos dados da pesquisa.

Utilizando os mesmos objetivos de desempenho, os profissionais da empresa responderam
a questdes em relagao ao desempenho, considerando o concorrente e identificando se o objetivo
de desempenho é melhor do que o do concorrente, igual ao do concorrente ou pior do que o do
concorrente, dando, além disso, um peso correspondente a cada objetivo na escala de nove graus
de valorizagao, onde um representa desempenho consideravelmente melhor que o do concorrente
e nove representa desempenho consideravelmente pior do que o do concorrente, de acordo com
a escala de pontuagdao, TABELA 4, com base nas informagdes fornecidas pelos profissionais da
empresa estudada.
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TABELA 4 - Objetivos de desempenho para os principais concorrentes na perspectiva da empresa

estudada
Item Objetivo de desempenho Desempenho valorizado pelo concorrente corre:;)e::: dente
01 Custo Igual ao dos concorrentes 5
02 Qualidade percebida Melhor que as dos concorrentes 3
03 Confiabilidade do produto Igual a dos concorrentes 5
04 Confiabilidade de entrega Igual a dos concorrentes 5
05 Integridade de entrega Igual a dos concorrentes 5
06 Velocidade de entrega Igual a dos concorrentes 4
07 Flexibilidade de entrega Melhor que as dos concorrentes 2
08 Flexibilidade de volume Igual a dos concorrentes 5
09 | Capacitagdo recursos humanos Pior do que as dos concorrentes 7
10 Customizagao Igual a dos concorrentes 5

Fonte: Do autor com base nos dados da pesquisa.

Cruzando informagoes, utilizando as TABELAS 3 e 4, nos quais constam os dados obtidos
por meio das entrevistas com os profissionais da empresa estudada, em rela¢ao a TABELA 5, que foi
elaborada a partir das informagdes dos clientes, pode-se dizer que, entre os objetivos de desempenho
valorizados pela empresa e também pelos clientes, estao o prego e a qualidade percebida (média 1).
Os clientes valorizam também a confiabilidade do produto (média 2,5) e a integridade de entrega
(média 2,5), ou seja, sao objetivos valorizados de modo semelhante pelos profissionais da empresa
estudada, pesos 3 e 2, respectivamente.

5.3 Entrevista com os clientes da organiza¢ao

Apds a obtencao dos dados, a partir das entrevistas realizadas com os profissionais da
empresa estudada, foram realizadas entrevistas utilizando-se um questionario de apoio aplicado a
10 clientes. Os objetivos de desempenho utilizados nessa pesquisa foram os mesmos identificados
na percep¢ao dos profissionais da empresa estudada. Os clientes responderam a questdes em
relagao a importancia dos objetivos de desempenho citados nas entrevistas, tendo a oportunidade
de identificar se o objetivo é ganhador de pedidos, qualificador de pedidos, ou menos importante,
dando um peso correspondente a cada objetivo na escala de nove graus de valoriza¢do, onde um
proporciona uma vantagem crucial e nove nunca é considerado pelos clientes, de acordo com a
escala de pontuagao. Na TABELA 5 constam as informagdes fornecidas pelos clientes.

TABELA 5 - Escala de nove pontos de importancia para o cliente - médias

Objetio Desempento T
1 Preco 4,0
2 Qualidade percebida 1,0
3 Confiabilidade do produto 2,5
4 Confiabilidade de entrega 2,0
5 Integridade de entrega 2,5
6 Velocidade de entrega 3,0
7 Flexibilidade de entrega 5,0
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Objetivs Desempenh Medi da sl de pooe dos
Flexibilidade de volume 6,0
Capacitagao de recursos humanos 2,0
10 Customizacao 6,5

Fonte: Do autor com base nos dados da pesquisa.

Analisando os dados da TABELA 5, na qual constam as médias da escala de nove pontos
de importancia para o cliente, pode-se verificar que o cliente valoriza o objetivo desempenho da
qualidade percebida (média 1), ou seja, a qualidade proporciona uma vantagem crucial segundo
a opiniao dos clientes. Pode-se ainda ressaltar, de acordo com a tabela, que os objetivos de
desempenho da confiabilidade de entrega (média 2) e capacitagao dos recursos humanos (média
2) também sao valorizados, ou seja, sao objetivos que, na percepg¢ao do cliente, proporcionam uma
vantagem importante. Ainda utilizando os resultados da mesma tabela, pode-se verificar que o
cliente nao valoriza muito o objetivo desempenho da flexibilidade de volume (média 6) e o objetivo
desempenho da customizagao (média 6,5), podendo se concluir que esses objetivos podem estar um
pouco atras do restante das indiistrias do mesmo ramo.

5.4 Entrevista com os profissionais das empresas concorrentes

Nesta etapa foram realizadas entrevistas com os profissionais que representaram as quatro
principais empresas concorrentes, utilizando-se como apoio um questionario com os mesmos
objetivos de desempenho aplicados aos profissionais da empresa foco do estudo, e também aplicado
aos clientes. Os profissionais das empresas concorrentes responderam a questoes em relagao ao
desempenho, considerando se o objetivo de desempenho é melhor que o do concorrente, igual ao
do concorrente ou pior do que o do concorrente, dando, além disso, um peso correspondente a cada
objetivo na escala de nove graus de valorizagdao, onde um representa desempenho consideravelmente
melhor que o concorrente e nove representa desempenho consideravelmente pior do que o
concorrente, de acordo com a escala de pontuagao. Na TABELA 6 constam as informagdes fornecidas
pelos profissionais das empresas concorrentes.

TABELA 6 - Escala de nove pontos de desempenho em relagdao ao concorrente - médias

Objeivo Desempent Ml ool do oo s
1 Preco 3,5
2 Qualidade percebida 4,0
3 Confiabilidade do produto 3,0
4 Confiabilidade de entrega 40
5 Integridade de entrega 4,0
6 Velocidade de entrega 35
7 Flexibilidade de entrega 4,0
8 Flexibilidade de volume 45
9 Capacitagao de recursos humanos 3,0
10 Customizacao 4,0

Fonte: Do autor com base nos dados da pesquisa.
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Analisando os resultados da TABELA 6, que demonstram as médias da escala de nove pontos
de desempenho em relagao ao concorrente, pode-se dizer que os concorrentes trabalham todos os
objetivos como sendo importantes, ou seja, consideram que os seus objetivos estao de uma forma
geral melhores que os de seus concorrentes, nao apresentando nenhum objetivo muito fora dessa
condi¢ao, ou seja, com exce¢ao dos objetivos confiabilidade do produto e capacitagao de recursos
humanos que apresentaram média 3, marginalmente melhor do que o do concorrente e o objetivo da
flexibilidade de volume, que apresentou média 4,5, algumas vezes marginalmente melhor do que os
dos concorrentes. Os demais objetivos desempenho obtiveram médias entre 3, 5 e 4, marginalmente
melhor do que os dos concorrentes.

5.5 Elaboragao da matriz importancia-desempenho

A partir dos dados obtidos nas TABELAS 5 e 6, ou seja, dados dos clientes a partir da
escala de nove pontos de importancia e dados dos concorrentes a partir da escala de nove pontos
de desempenho, respectivamente, foram feitos cruzamentos dos dados utilizando-se a matriz
importancia-desempenho (FIGURA 2). As médias dos objetivos de desempenho de 1 a 10 da
escala importante de nove pontos considerados pelos clientes foram cruzadas com as médias dos
objetivos de desempenho de 1 a 10 da escala de nove pontos de desempenho considerados pelos
concorrentes.

FIGURA 2 - Matriz importancia-desempenho — cruzamento dos dados
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Fonte: Slack et al. 2006, p. 455 e do autor com base nos dados da pesquisa.
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5.6 Analise dos objetivos de desempenho

Em relagao a matriz importancia-desempenho, conforme FIGURA 2, considerando-se
os cruzamentos dos dados, verificaram-se os seguintes aspectos em relagdao aos objetivos de
desempenho definidos:

Objetivo desempenho (01): prego/custo

Objetivo da organizacio: reduzir o custo de produgao e o preco de venda, melhorando as
margens dos resultados.

Politica atual da organizaciio: buscar a otimizagao dos recursos visando a obter um prego
adequado para o cliente com um menor custo possivel, e a competitividade da empresa.

Decisiio da organizacio: manter-se focada na busca de inovagbdes, conseguindo dessa forma
diminuir custos e obtendo assim a satisfagao por parte do consumidor final, sendo uma empresa
que pode fazer frente a concorréncia.

Andlise da coeréncia da politica atual em relacio ao objetivo de desempenho: este objetivo esta
coerente em relagao a politica atual da organizagao (valores em relagdo a/ao: importancia
1 e desempenho 5), pois a empresa o valoriza e o pratica, tanto em relagao ao cliente quanto ao

concorrente, desenvolvendo a¢des nesse sentido.

Objetivo desempenho (02): qualidade percebida

Objetivo da organizacio: melhorar a qualidade dos produtos e servigos da empresa, visando a
atender bem os seus clientes.

Politica atual da organizacio: pode-se dizer que a empresa estudada nunca teve uma atuagao ou
um foco muito voltado para a qualidade, porém, com o passar do tempo e em fungao das exigencias
principalmente por parte dos clientes, houve a necessidade de investimentos nesse aspecto. Inclusive,
no Gltimo planejamento estratégico, a questao da qualidade foi amplamente discutida e atualmente
faz parte dos valores da empresa.

Decisiio da organizacio: mudar a cultura da empresa e o comportamento das pessoas, investindo
fortemente em treinamentos e desenvolvimento.

Andlise da coeréncia da politica atual em relacdo ao objetivo de desempenho: analisando a matriz
importancia-desempenho é possivel perceber que o objetivo desempenho esta coerente com a atual
politica da organizagao (valores em relagao a/ao: importancia 1 e desempenho 3). Pode-se dizer que
a empresa trabalha intensamente este objetivo desempenho, o que é refletido no sentimento dos
seus profissionais, verificado na analise dos dados pesquisados. Entretanto, em alguns momentos, a
empresa apresenta dificuldades em praticar as acdes e estratégias da qualidade definidas.

Objetivo desempenho (03): confiabilidade do produto

Objetivo da organizacio: tornar os processos controlados e confiaveis e, em consequeéncia,
desenvolver produtos que oferecam garantias percebidas pelos clientes.

Politica atual da organizacio: atender e seguir o que é recomendado pelas normas definidas
pela empresa, buscando respeitar as especificagoes técnicas dos produtos.

Decisiio da organizacio: manter o objetivo de desempenho na zona apropriada da matriz
importancia-desempenho, fazendo e adequando o produto para atender as demandas e expectativas
dos clientes. Para Correa e Gianesi (1993), a confiabilidade do produto propicia certa estabilidade,
na qual melhorias no processo podem ser planejadas e, além disso, os gerentes tem cada vez menos
tempo disponivel para gastar remediando efeitos pela falta de confiabilidade.

Andlise da coeréncia da politica atual em relacdo ao objetivo de desempenho: esse objetivo de
desempenho esta coerente com a politica atual da organizagao (valores em relagao a/ao: importancia
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3 e desempenho 5), pois a valorizagao percebida pelos profissionais da empresa coincide com as
politicas adotadas. Entretanto, faz-se necessario um trabalho constante em relagao a esse indicador,
visando a manutengao do resultado atual.

Objetivo desempenho (04): confiabilidade de entrega

Objetivo da organizacio: desenvolver estratégias e alternativas que permitam a empresa
entregar o produto sempre no prazo definido.

Politica atual da organizacio: entregar os produtos respeitando os prazos de entrega
estabelecidos pelos clientes.

Decisiio da organizaciio: investir em um software de programacao de entrega, a fim de permitir
maior precisao nos prazos de entrega dos produtos. Investir no treinamento de funcionarios e
motoristas que realizam a operagao de entrega do produto. Criar um setor de planejamento de
entrega e produgdo, a fim de aumentar a assertividade.

Andlise da coeréncia da politica atual em relaciio ao objetivo de desempenho: pode-se dizer que ha
coeréncia da politica atual em relagao ao objetivo desempenho (valores em relagao a/ao: importancia
3 e desempenho 5), isso porque a empresa prega a confiabilidade de entrega em toda sua cadeia
produtiva, sendo essa a mesma percepgao dos profissionais da organizacao.

Objetivo desempenho (05): integridade de entrega

Objetivo _da organizacdo: desenvolver produtos de qualidade e fazer a sua entrega em
conformidade com o projeto atual, ou seja, entregar o produto ao cliente conforme a concepgao
desta.

Politica atual da organizacio: todo produto precisa atender as suas especificagoes, ou seja, sair
da empresa para o cliente conforme planejamento preestabelecido.

Decisio da organizacio: investimento em equipamentos que possam garantir que o produto
esteja integro no momento da entrega. Aumentar o controle e o acompanhamento das etapas
do processo de produgao, identificando possiveis situagdes que possam gerar problemas antes
que ocorram. Além disso, reforgar os treinamentos dos funcionarios na fabrica, reforcando a
necessidade quanto ao conhecimento das especificagdes técnicas e mostrando a importancia de seu
cumprimento.

Andalise da coeréncia da politica atual em relacio ao objetivo de desempenho: esse objetivo esta
coerente com a politica atual da organizagao (valores em relagao a/ao: importancia 2 e desempenho
5). Considerando a opiniao dos profissionais da empresa, pode-se dizer que este objetivo proporciona
uma vantagem importante, e isso é reflexo do que a organizagdo esta pregando em suas politicas
atuais.

Objetivo desempenho (06): velocidade de entrega

Objetivo da organizacio: buscar de forma continua o aumento da velocidade de entrega dos
produtos.

Politica atual da organizacio: agilidade na entrega dos produtos para os seus clientes, tendo a
consciéncia de que o atendimento dos pedidos, no tempo mais curto possivel, & fundamental para
gerar confianca e fidelidade.

Decisiio da organizacio: buscar clientes cada vez mais proximos da empresa e conscientizagao
dos funcionarios neste objetivo de desempenho. Nesse sentido, a empresa deve focar-se em aumentar
a velocidade de entrega dos produtos.

Andlise da coeréncia da politica atual em relacio ao objetivo de desempenho: analisando o objetivo
desempenho, pode-se verificar que ele nao esta bem alinhado com a politica atual da organizacéo
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(valores em relagao a/ao: importancia 4 e desempenho 4). A empresa valoriza a velocidade de
entrega em sua politica, entretanto os profissionais da empresa percebem que este objetivo deve se
enquadrar num padrao médio para a indtistria. Acredita-se que isso se explica, pois a velocidade de
entrega nao é tao importante para os profissionais pesquisados quanto a confiabilidade de entrega.

Objetivo desempenho (07): flexibilidade de entrega

Objetivo da organizacio: modificar os prazos de entrega para adaptar-se a uma mudanga de
cronograma, quando isso se fizer necessario.

Politica atual da organizacio: criar processos de producao flexiveis e adaptaveis, visando a
atender as demandas de entregas dos clientes.

Decisiio da organizacio: redirecionar produtos ja produzidos para outros clientes ou entao
fabricar produtos sob encomenda, conforme o pedido de produgdo. E necessario desenvolver a
capacidade de modificar os prazos de entrega para adaptar-se a mudanga no cronograma sempre
que necessario.

Andlise da coeréncia da politica atual em relacio ao objetivo de desempenho: considerando este
objetivo, é possivel perceber que eleo esta coerente com a politica atual da organizac¢ao (valores em
relagdao a/ao: importancia 4 e desempenho 2), ou seja, na percep¢ao dos profissionais da empresa,
este objetivo precisa estar dentro de um bom padrao da industria, sendo tratado de igual forma na
politica atual da organizagao.

Objetivo desempenho (08): flexibilidade de volume

Objetivo da organizacio: reduzir o tempo de resposta no caso de mudangas no volume de
produgao, com a finalidade de atender as demandas do cliente, porém sem prejudicar a qualidade
do produto final.

Politica atual da organizacio: criar processos flexiveis, desde que se considerem os custos em
relagdo as vantagens para os clientes.

Decisiio da organizacio: desenvolver modificagdes para atender as necessidades de volumes
dos clientes. Administrar, de forma eficaz, os estoques de produtos prontos, ou entdo direciona-los
para outros clientes. Reduzir o tempo de resposta para mudar o volume de produgao.

Andlise da coeréncia da politica atual em relacio ao objetivo de desempenho: analisando este objetivo
desempenho, constata-se que ele estd coerente com a politica atual da organizacao (valores em
relagdao a/ao: importancia 5 e desempenho 5). A flexibilidade de volume é um objetivo desempenho
menos considerado na organizag¢ao. Entretanto, precisa estar dentro de um padrao razoavel.

Objetivo desempenho (09): capacitagao de recursos humanos

Objetivo da organizacio: desenvolver um programa de desenvolvimento e treinamento, desde
o chao de fabrica até o mais alto nivel, a fim de disseminar informagdes e definir estratégias em
todas as areas da organizagao.

Politica atual da organizacio: desenvolvimento e treinamento dos funcionarios, visando as
melhorias na fabricagao de produtos e servigos, além de agregar-lhe valor.

Decisiio da organizacio: criar um programa de capacitagao de funcionarios. Estimular trabalhos
em equipes, atribuindo novas responsabilidades as diversas areas produtivas. Alinhar os objetivos
dos recursos humanos aos objetivos da produgao.

Andlise da coeréncia da politica atual em relacio ao objetivo de desempenho: este objetivo de
desempenho nao esta coerente com a politica da organizagao (valores em relagdo a/ao: importancia
5 e desempenho 7), ou seja, os profissionais da empresa acreditam que este objetivo precisaria
estar dentro de um padrao médio da industria. Entretanto, a empresa apresenta na sua politica a
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capacita¢do de recursos humanos como um objetivo muito importante. Acredita-se que isso seja uma
incoeréncia dos gestores que, em alguns momentos, nao colocam em pratica agdes para alcangar
este objetivo com efetividade.

Objetivo desempenho (10): customizagao

Objetivo da organizacio: desenvolver produtos especificos para um determinado cliente.

Politica atual da organizacio: nao ha uma politica especifica para este objetivo, porém, sempre
que necessario, sao respeitadas as regras e as especificacoes de produgao conforme a necessidade
do cliente.

Decisio da organizacio: produzir produtos dentro das especificagdes técnicas estabelecidas
pelos clientes.

Andlise da coeréncia da politica atual em relaciio ao objetivo de desempenho: ha coeréncia entre
a percepgao dos profissionais pesquisados e a politica atual em relagao ao objetivo customizagao
(valores em relagao a/ao: importancia 3 e desempenho 5). A empresa busca, sempre que necessario,
produzir produtos que atendam a cada cliente de forma particular.

5.7 Prioridades de melhoramentos da produgao a partir da analise dos dados da matriz
importancia-desempenho

A partir da analise dos dados obtidos na matriz importancia-desempenho, verifica-se a
necessidade de estabelecimento de algumas prioridades quanto aos objetivos de desempenho
estudados. Pode-se afirmar que dos dez objetivos de desempenho avaliados, sete se enquadram na
zona adequada da matriz importancia-desempenho, mesmo alguns aparecendo na zona inferior de
aceitabilidade. Entretanto, trés objetivos de desempenho se enquadram na zona de melhoramento
da matriz, ou seja, na zona em que sao necessarias prioridades de melhorias. Os trés objetivos que
ficaram situados na zona de melhoramento foram: qualidade percebida, confiabilidade de entrega
e integridade de entrega.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O artigo apresentou estudo sobre a aplicabilidade da matriz importancia-desempenho em
uma indiistria de ra¢des, destinada a produgao para aves. No seu desenvolvimento, verificou-se ser
uma abordagem fitil, pois além de permitir o levantamento de diversas informagdes utilizando uma
sequéncia logica de etapas, serviu para analisar estratégias e acdes visando a melhoria das diversas
operagdes da produgao.

Também, a identificagdo e a prioridade de cada fator competitivo, definidas inicialmente
pelos profissionais da organizagao estudada, possibilitaram a sua avaliagao e analise, a partir das
expectativas para concorrentes e clientes quanto a importancia e ao desempenho, respectivamente.
A importancia e o desempenho das ag¢des realizadas foram quantificados para verificar em que
medida os fatores competitivos da organizag¢do atendem as necessidades do mercado.

Posteriormente, a matriz auxiliou na classificacao dos 10 fatores competitivos identificados
em duas zonas, ou seja, adequada e de melhoramento. Os sete fatores de desempenho enquadrados
na zona adequada sao: preco, confiabilidade do produto, velocidade de entrega, flexibilidade de
entrega, flexibilidade de volume, capacitagao de recursos humanos e customizagao. Os trés fatores
enquadrados na zona de melhoramento sao: qualidade percebida, confiabilidade de entrega e
integridade de entrega.

As informag0es obtidas poderdo ser comparadas com padrdes da organizagao para verificar
se o nivel de importancia e desempenho atualmente atingido é bom, insatisfatorio ou indiferente.
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Espera-se que os resultados alcangados sirvam para a organizagdo desenvolver estratégias que
permitam o melhoramento ou a manuteng¢do das suas operagdes como forma de obter vantagem
competitiva.
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