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(FEA) da Universidade de São Paulo (USP), como parte dos requisitos para a obtenção do titulo de doutor em 
Controladoria e Contabilidade, em cumprimento á deliberação do Conselho do Departamento de Contabilidade e 
Atuária (CEAC), FEA/USP, em sessão de 14 de junho de 1993, nos padrões de qualidade que visam a atender 
aos requisitos de ap rovação editor ial e de arbit ragem, para publicação em revistas, jornais etc., do mais alto 
nível na área, conforme exigência do Departamento de Contabilidade e Atuária, a partir do segundo semestre de 
1993. 
 

EXCELÊNCIA DE MANUFATURA DE CLASSE MUNDIAL 
 
Entendimento 
 

Conforme H uge ( 1988), a  To yota M otor Company desenvolveu uma filosofia d e e xcelência d e 
manufatura qu e s upera todas a s ab ordagens an teriormente ex istentes, através da  ut ilização de conceitos 
criados por Henry Ford I e Waiter Shewhart (ATT) nos anos 1920s e 1930s. As grandes companhias japonesas, 
tão bem sucedidas atualmente também nos Estados Unidos da América, otimizaram a execução dessa filosofia. 
Elas possuem simultaneamente custos menores, qualidade melhor, serviço melhor e maior flexibilidade do que 
os concorrentes, que  não evo luíram t ão rapid amente com  t al filosofia. Co nseqüentemente, a s e mpresas 
japonesas têm s ido imensamente bem  s ucedidas, c oncorrendo com empresas gerida s pelos p rocessos 
convencionais. 

Essa nova forma de pensar é uma ruptura filosófica, uma revolução no pensamento. A adoção dessa 
filosofia r equer um a n ova f orma de m entalidade, um a mu dança cultural dentro d a empresa Segundo Huge 
(1988), essa nova c ultura não é s ingular ao Japão e f oi c onstruída a partir de d éias na scidas no s E UA, 
aplicando-se a todos os processos de manufatura, contínuos ou por encomenda. 
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Figura 1 - As Empresas Antes de 1970 e Atualmente 
 

SISTEMA FORD

ANTES DE 1970 AS EMPRESAS
COMPETIAM PRINCIPALMENTE

COM BASE
NOS CUSTOS

 
SISTEMA TOYOTA

ATUALMENTE AS EMPRESAS
PRECISAM

COMPETIR NA BASE DA QUALIDADE
 + FLEXIBILIDADE

 
Fonte: Nakagawa  Masayuki: Gestão Estratégica de Custos. São Paulo Atlas, 1991 

 
 

A f ilosofia d e e xcelência de  m anufatura b asea-se em  dois princípios: aprimoramento contínuo e 
eliminação de desperdício. 

 
Aprimoramento Contínuo - A produtividade, a qualidade, o serviço ao cliente/consumidor e a flexibilidade no 
desenho de produto e alt erações de programação devem aprimorar-se continuamente. Não há a hipótese de 
compensação de qu alidade (menor) po r c usto (menor). E  possível m elhorar em toda s essas direções 
simultaneamente. Há sempre es paço para melh oria adicional e um a primoramento cond uz a  ou tro, 
estabelecendo-se um processo cíclico. 
 
Eliminação de Desperdício -  O desperdício é algo que não adiciona valor ao produto. Valor é normalmente 
adicionado quando matérias-primas ou materiais comprados são transformados do estado de seu recebimento 
em um estado mais elaborado que alguém queira comprar. Por exemplo, um fabricante de caminhão adiciona 
valor apenas quando combina componentes e os monta, transformando-os em caminhão final: todo o restante é 
desperdício. Por essa definição, desperdício inclui coisas como componentes contáveis, todas as formas d e 
inspeção, teste, armazenagem, manuseio de ma teriais, geraçã o de relatórios, má  qua lidade (ou s eja, re-
processamento, resíduo. garantia, “períodos-de-processamento” excessivos e estoques). 

Estoque é a pior forma de desperdício, pois trará problemas como má qualidade, capacidade ociosa de 
equipamento, disponibilidade de ferramentas, falta de precisão de dados, fracas entregas de fornecedores e 
outras ineficiências e problemas crônicos Em decorrência de seu relacionamento com problemas, os gerentes 
japoneses têm denominado o estoque como “a raiz de todo o demônio”. 

Huge (1988) menciona ainda três pilares de substancial Importância, decorrentes dos dois princípios 
fundamentais da excelência de manufatura: envolvimento, f azer as c oisas c ertas pela  primeira vez q ue s ão 
executadas (ou seja, controle total de qualidade) e preparação extremamente rápida de equipamentos e arranjo 
extremamente rápido de células de manufatura. Nakagawa (1991) ilustrou tais pilares, conforme a Figura 2. 
 

Envolvimento do Funcionário - O  e nvolvimento de  f uncionário s ignifica a utilizaçã o de  en ergias 
criativas de todos os funcionários para a soluç ão de problemas. Requer um elevado grau de compromisso de 
todos os f uncionários para com a empresa. É a m ais expressiva d imensão qu e a s e mpresas j aponesas 
adicionaram aos conceitos de Ford e Shewhart. O envolvimento do funcionário, na superfície, toma a forma de 
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círculos de c ontrole de qualidade, que consiste de grupos de pessoas que se encontram regularmente para 
resolverem problemas 

 
 
 
 
 
 

Figura 2 - Pilares da Filosofia de Excelência Empresarial 
 
                                        
                                       FILOSOFIA DE EXCELÊNCIA EMPRESARIAL 
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Fonte: Nakagawa  Masayuki: Gestão Estratégica de Custos. São Paulo Atlas, 1991 
versão Adaptada de HUGE, Ernest C. The Spirit of manufacturing excellence. 

Boston: Dow Jones Irwin, 1988 
  
Fazer as Coisas certas pela primeira vez – Huge (1988) indica que os fabric antes tr adicionais (nos EUA) 
incorrem em 20 a 40% de seu custo de manufatura com má qualidade, porque as coisas são feitas corretamente 
pela primeira vez. O custo da qualidade inclui falhas internas (resíduos, re-processamento) e externas (garantia, 
detecção de defeitos/inspeção, prevenção). 
A abordagem ap licada para assegurar que as coisas s ejam feitas corretamente pela primeira vez  t em sido 
denominada de controle de qualidade total (“TQC, total quality control” ), cujas premissas são: 

 
•Qualidade significa satisfazer às necessidades de clientes e não apenas às especificações internas do produto, 
as quais podem ou não se relacionar às necessidades dos clientes/consumidores. Muitas das necessidades de 
clientes não podem ser expressas em termos das especificações quantificáveis.  

 
•Os clientes são a próxima operação ou pessoa no processo total, que culmina com o usuário final. Um cliente 
pode ser o próximo operador de equipamento ou uma fábrica de montagem. O cliente é “ r ei”, como destaca 
“HUGE (1988)”. Todos,  incluindo–se marketing, deve ajudar com os detalhes internos de como melhor atender 
o cliente. O controle de qualidade total aplica-se a todas as práticas operacionais em cada função (marketing), 
engenharia, f inanças, recursos humanos, manufatura etc. Isto assegura que as necessidades de clientes são 
satisfeitas através da prevenção defeitos e erros. 
 
Há dois tipos de qualidade, segundo HUGE (1988) 
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•Qualidade de desenho (pr ojeto )  – um  autom óvel M ercedes-Benz 720 , po ssui u ma qualidade s uperior  de  
desenho do que o Nummi Nova, sendo que muitos problemas de qualidade se originam de                    
desenhos “fracos”; 

 
•Qualidade de conformidade – corresponde ao grau em que as especificações são atendidas. 

 
O c ontrole de qualidade t otal ass egura a qu alidade de c onformidade pelo  controle da va riação no processo 
usado para manufaturar o produto, através dos seguintes meios (HUGE,1988): 

 
•Controle estatístico de processo (“SP, Statistical Process Control”) para a identificação de variação anormal não 
ocorram novamente; 

 
• Solução de problema e ação corretiva permanente para assegurar que as causas identificáveis de variação 
anormal não ocorram novamente; 

 
• comunicação (“feedback”) imediata de inspeção na fonte onde um componente ou produto é manufaturado, e 
 
• métodos de prevenção de defeitos 

 
Quando u m p rocesso s ai for a de  c ontrole, o s f uncionários esf orçam-se para e ncontrar a s c ausas 

básicas. P ara u sar ab ordagem r elação c ausa-efeito, a equipe de soluç ão d e p roblemas começa c om u m 
problema, como, por exemplo, a e xcessiva va riação de  r esultados de t estes de um produ to far macêutico e 
através de “brainstorming”identifica todas as c ausas básicas. As causas básicas potenciais são identificadas 
através da aplicação da regra “80-20” ou “Análise Pareto” (assim denominada após o economista italiano    ter 
sido reconhecido através do uso dessa abordagem). Deve haver uma resposta satisfatória para cinco níveis de 
perguntas de “por que”a respeito das causas, para serem qualificadas como causa básica. Após a identificação 
de causas básicas, é tomada a ação corretiva. Gráficos de controle proporcionam evidência qualitativa de que a 
ação  corretiva é institucionalizada ou seja, implantada em caráter permanente. Esse processo de solução de 
problema é s umarizado pelo denominado “Circulo Deming” de aprimoramento de qualidade” assim chamado 
após W. Edwards Deming, o “guru” da qualidade que tentou, s em sucesso, atrair atenção de profissionais no 
próprio Estados Unidos da América, ter ganho a atenção das ora prósperas empresas japonesas.  
 
Arranjo Extremamente Rápido de Células de Manufatura – Segundo Huge (1988), os fabricantes tradicionais 
pouco tem f eito para reduzir os  períodos de  arr anjos da s c élulas de  m anufatura. P ara a o timização d e 
produtividade de  mã o-de-obra dir eta, s ão proc essados lo tes de p rodução e m grande escala, diminuindo a 
freqüência de  arr anjos de cé lulas de  ma nufatura/equipamentos. Na nova f orma de  pen sar, os arranjos de 
células de manufaturas devem ser efetuados em períodos de tempos extremamente curtos, com duração inferior 
a 10 minutos. Períodos de tempo bem curtos possibilitam a manufatura de lotes menores de produtos, o que 
não apenas aumenta a flexibilidade de reação ás alterações de programação, como também promove o retorno 
mais rápido de comentários sobre os problemas com qualidade. Empresas que até agora não trabalham para 
diminuir os períodos de arranjo de células de manufatura/equipamentos são normalmente capazes de reduzí-los 
em 75 a 90% ao longo de três a seis meses, freqüentemente com pouco ou nenhum investimento. Parece bom 
para ser verdade, mais tais resultados estão sendo obtidos consistentemente pelos fabricantes de todos os tipos 
de produtos.  As abordagens usadas e os resultados típicos ocorrem da seguinte forma: 
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Figura 3 – Aprimoramento  de Qualidade: Círculo Deming 
“Deming Circle ” Quality Improviment 

 
                  
                        

   1. plano 
                                                              Defina o problema  

                                      Crie meio sistemático para medir 
                                                Reúna informações 
                                   Esteja seguro sobre qual é o problema 

                                   
    2. plano 

                                                        Após familiarizar-se com a  
                                                 dimensão do problema determine 
                                                            as possíveis causas 
 

3.Verificação 
    Verifique se as contramedidas funcionaram. 
                     Como funcionaram? 
 

    4. Ação 

 
4.Ação       1.Plano 
 
 
 
3. Verifi      2. Fazer 
    cação 

   Caso as contramedidas demonstraram 
       ser bem sucedidas, padronize-as. 
     Isto é, incorpóreas como instruções,  
        treinamentos e especificações  
          para previnir a reocorrência. 
 
Fonte: HUGE. Ernest C- The Spirit of Manufacturing Excellence- Boston: Dow Jones Irwinn, 1988 
 
 

• f azer todo o  po ssível a ntes de  qu e u m equipamento seja de sligado, t al como reunir todas as 
ferramentas e gabaritos ao redor, implicando organizar o local de trabalho, havendo lugar para tudo e tudo em 
seu devido lugar: decréscimo típico de 40/50% no período arranjo de células de manufatura/equipamentos;
 
              • primoramento de métodos pelos quais o arranjo de células manufatura é processado, com 
modificação de equipamentos e instrumentos para troca rápida, como por exemplo o uso de um torno hidráulico 
para segurar uma peça ao invés de parafusos e porcas: impacto de 2O-30% de redução típica no período de 
tempo de troca dos equipamentos/arranjo de célula de manufatura e;  
 
              • eliminação de ajustes - a redução de tempo de troca de prensas nas indústrias montadoras de 
automóveis, de nove horas para três minutos, é provavelmente o melhor exemplo publicado, um dos aspectos 
envolvidos têm sido a padronização de alturas de moldes. reduzindo a necessidade de ajuste:  impacto de 15-
20% de redução típica no tempo de troca de equipamentos/arranjo de células de manufatura.
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Muitas empresas começam a jornada de ap rimoramento contínuo com projetos-piloto de redução de 
tempo de arranjo de células de manufatura/troca de equipamentos porque podem obter resultados significativos 
dentro de três a seis meses. Isso conscientiza as pessoas para o potencial enorme dessa filosofia. 
 

O desenvolvimento do funcionário, fazer as coisas certas pela primeira vez (gestão de qualidade total) 
e a redução de período de tempo de arranjos de células de manufatura/trocas de equipamentos são os pilares 
da filosofia da excelência de manufatura de classe mundial. 
  
METODOLOGIA DE PESQUISA 
 

Na tese, foi aplicada uma adaptação do processo de pesquisa apresentado por Babbie (1986) em sua 
publicação “The Practice of Social Research.” A Figura 4 seguinte contém um f luxograma das a tividades de 
pesquisa necessárias adaptadas do mo delo de  Ba bbie. U ma v ez de scritas a s qu estões d e pesquisa e  ou  
hipóteses, as variáveis que serão estudadas deverão ser conceitualmente operacionalizadas, os métodos de 
pesquisa devem ser escolhidos e deverá ser efetuada uma identificação do grupo (população) a ser estudada. 
 
 
QUESTÕES DE PESQUISA (HIPÓTESES) 
              O fluxograma começa com as questões de pesquisa e hipóteses. As questões de pesquisa (hipótese) 

              para esse estudo foram as seguintes: 
 

              a. quais são os objetivos est ratégicos nos quais as  organizações de manufatura de classe mundial 
              concorrem a nível de divisão (unidade de negócio) e fábrica? 

              b. os s istemas d e me nsuração d e de sempenho u sados p ara avaliar a ev olução de objetivos 
              estratégicos de organizações de manufatura de classe mundial existem a níveis de divisão (unidade de negócio) 
               e fábrica? 

              c. com o s ão realiza das as  in tegrações de sis tema de mensuração de desempenho em relação a 
              objetivos estratégicos a níveis de divisão e fábrica de organizações de manufatura de classe mundial? 
                                         Figura 4 - Processo de Pesquisa de Tese

CONCEITUALIZAÇÃO
Definições Variáveis

ANALISE
Propostas

Modelos Conceituais

PROCESSAMENTO DE DADOS
Estudos Casos

OBSERVAÇÃO
Entrevistas

METODOS
PESQUISA

Questionarios
Estudos Casos

POPULAÇÃO
Empresas Manufatura

Classe Mundial

PESQUISA
QUESTÃO/HIPÓTESE
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Adaptação de: Babbie, Earl – The pratice of Social Research – Belmont, CA, USA, Wadsworth 
Publishing. Co.,1986, página 83. 
 
 
PREMISSAS 
 
Eisenhardt (1989) afirma que a pesquisa para a formulação de teoria deve partir, tão próxima quanto possível, 

da idéia de inexistência e ou hipóteses a serem testadas. Entretanto, mesmo um estudo para formulação de 
teoria deve pa rtir de alg umas premissas estabelecidas a  priori,  p ois,  c aso c ontrário, o p esquisador 
simplesmente r eúne d ados e a nalisa-os para qu aisquer qu e sej am  as conclusões a serem obtidas. A 
seguir, encontram-se algumas premissas tentativas que serviram como ponto de partida para o estudo. 

 
P1: As empresas de manufatura de  c lasse m undial e stabelecem um  c onjunto de  ob jetivos es tratégicos, 

através dos quais competem para obter vantagens competitivas no mercado. 
 
P2: As funções organizacionais no âmbito das empresas de manufatura de classe mundial reconhecem os 

mesmos objetivos estratégicos principais para o sucesso do negócio 
 
P3: As orga nizações d ivisionais e f abris nas empresas de manufatura d e classe mundial reconhecem os 

mesmos objetivos estratégicos principais para o sucesso do negócio. 
 
Essas premissas decorreram das descobertas do estudo CAM-l CMS (Brimson e Berliner, 1988) e da 
Pesquisa conduzida por McNair, Mosconi e Norris da Coopers & Lybrand, em conjunto com o Institute of 
Management Accountants (ex - National Association of Accountants, “Beyond The Bottom Line: Measuring World 
Class Performance”, Homewood, Illinois, Dow Jones Irwin, 1989). 
 
 
CONCEITUALIZAÇÃO 
 

As variáveis primárias de int eresse nesse estudo f oram os elementos c onstituintes de sistemas de 
mensuração de desempenho no â mbito de  o rganizações de manufatura de clas se mundial. Essas variáveis 
necessitaram de uma definição de manufatura de classe mundial e sistemas de mensuração de desempenho. 
Ambas as definições são apresentadas a seguir. 

 
• Manufatura de Classe Mundial: aprimoramento rápido e contínuo de organizações de manufatura em 

áreas de qualidade, custo, “período-de-processamento” e serviço a cliente (Schonberger, Richard J. World Class 
Manufacturing: The Lessons of Simplicity Applied, New York, The Free Press, 1986, página 2). 
 

• Sistema de Me nsuração de  Des empenho: uma f orma s istemática de  me dir o s ins umos ( matéria-
prima, equipamentos, serviços, funcionários etc), produtos acabados, transformação e produtividade em uma 
operação d e ma nufatura o u não manufatura. O sistema i nclui c ritérios d e desempenho, padrões e  medidas 
(Crawford, Karlene M., Cox, James F. e Blackstone, John H., Performance Measurement Systems and the JIT 
Philosophy, Falls Church, VA: APICS, 1988, página 10). 
 
 
MÉTODOS DE PESQUISA 
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Foi necessária uma metodologia de pesquisa empírica devido à natureza exploratória desse estudo. Foi 

usado o método de estudo de  caso c omo ins trumento bá sico, de moda a obter- se a prof undidade de 
compreensão necessária para o desenvolvimento de generalizações analíticas que conduziram a um conjunto 
de modelos conceituais para a estruturação de sistema de mensuração de desempenho. Foi usada também a 
metodologia de questionário nesta tese em forma de questões submetidas previamente e durante aos estudos 
de campo (visitas). 

Yin (1989) afirma que o estudo de caso é a metodologia preferida  quando da contemplação de eventos 
contemporâneos, nos quais os comportamentos importantes não podem ser manipulados. Ele define estudos de 
caso da forma seguinte: 

Um estudo de caso é questionamento empírico que: 
 
•   investiga um fenômeno  contemporâneo no âmbito de seu contexto de vida efetiva; quando 
 
•   os limites entre o fenômeno e o contexto não são claramente evidentes e no qual 
 
•   são usadas fontes múltiplas de evidência. 
 
Babbie (1986) e Eisenhardt (1989) mencionam que um dos pontos fortes do método de estudo de caso 

é a compreensão em profundidade da dinâmica presente no âmbito de cenários simples. Os estudos de caso 
podem envolver casos simples ou múltiplos e vários níveis de análise. Os estudos de caso podem ser usados 
para atingirem vários objetivos; 

1. f ornecer descrição; 
2. t estar teoriae; 
3. ge rar teoria. 

 
            Figura 5 – Processo de Formulação Teórica a Partir de Pesquisa de Estudo de Caso 
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Adaptação de: Eisenhardt, Kathleen M, “Building Theories From Case Study Research”,Academy of Management 
Reviem,1989,Volume 14, Numero 4, Páginas 532-550 
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Este projeto de pe squisa const ituiu de  es tudo de  s istemas de  me nsuração d e d esempenho d e em presas 
selecionadas de manufatura de classe mundial para f ins de gerar generalizações analíticas e um conjunto de 
modelos conceituais de sistemas de mensuração de desempenho. Eisenhart (1989) desenvolveu um processo 
para a formulação de teoria a partir de pesquisa de estudo de caso. A figura 5 contém um fluxograma atividades 
necessárias para o desenvolvimento teórico através de metodologia de estudo de caso. 
O d esenvolvimento de generalizações a nalíticas e f undamentos c onceituais ( Teoria) ne cessitaram de  um a 
compreensão em profundidade do ambiente de empresas de manufatura de classe mundial a nível de (divisão 
(unidade estratégica de negócios) e fábrica de sistemas de mensuração de desempenho em ambos os níveis de 
cada empresa. Assim, o estudo de caso foi o método básico escolhido para essa tese. Foi também necessária a 
aplicação de  me todologia de  que stionário pa ra e ste projeto de pe squisa, u ma v ez que foram apresentadas 
questões antes e durante os estudos de campo. 
O primeiro passo no processo de pesquisa foi identificar especialistas acadêmicos  e empresariais capazes de 
sugerir e mpresas po tenciais p ara o est udo. O s me mbros do Co nselho Diretor da American Production and 
Inventory Con trol S ociety ( APICS) f oram s olicitadas a in dicar n omes d e pe ssoas c om c onhecimento 
especializado em empresas de manufatura de classe mundial com operações nos Estados Unidos da América. 
Tais especialistas foram consultados, no sentido de se relacionarem apenas as empresas reconhecidas como 
de “ classe mundial” p elos e specialistas e p rofissionais d e v ários ramos de atividade econômica e que, 
preferencialmente, houvesse alguma evidência de que essas empresas tivessem feito incursões na tentativa na 
tentativa de integrar sis temas de mensuração de desempenho de objetos estratégicos entre fábrica e divisão 
(unidade estratégica de negócios). Alguns desses especialistas mencionaram as mesmas empresas. O Prof. H. 
Peter Holzer, Commerce Alumni Professor  in A ccountancy,  Department of  Accountancy e orientador deste 
pesquisador nesse projeto no campus de Urbana-Champaign da U niversities of Illinois, I llinois USA, o P rof. 
Vernon k. Zimmerman, Diretor of the Center for International Education and Research in Accounting – CIERA e 
Kevin Fe rtig, Diretor of t he Executive M BA P rogram, t odos da  c ollege of  Co mmerce a nd Bussiness 
Administração, University of Illinois, Urbana-Champaign, Illinois, USA também contribuíram significativamente na 
indicação das empresas de manufatura de classe mundial. A figura 6 mostra a relação completa de empresas 
então sugeridas. 
Foram formulados questionários de pré-visitas e enviados pelo correio a cada participante potencial do projeto. 
A finalidade dos qu estionários era c olher d ados f undamentais p ertinentes à s características da  em presa, 
relativas a políticas e proc edimentos, s istemas de plan ejamento e c ontrole de pr odução e s istemas de 
mensuração de desempenho, visando à  prep aração de vis itas aos locais específ icos. Fo ram en viados 
questionários separados para divisão e fábrica para colher informações sobre cada organização específica. Uma 
cópia do conjunto de questionários encontra-se no apêndice da tese. 

Quinze das vinte e uma empresas inicialmente interessadas no estudo recusaram-se a participar do 
preenchimento de respostas aos questionários, por vários motivos (principalmente por excesso de serviço e 
pela natureza estratégica das questões envolvidas), alegando não estarem dispostas a compartilhar esse tipo 
de informação. As seis empresas participantes foram: América OTR Firestone, General Motors Corporation 
GM Powertrain, Motorola, PACSG, Admiral Company - Maytag Corporation, Caterpillar e Eaton Corporation. 

 
              Figura 6 - Relação de Participantes Potenciais de Estudo de Caso 

            
 
                                                  Empresas Sugeridas 
 

Admiral Company, Maytag Corporation 
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Alcoa Aluminium Company of America 
 

America OTR Firestone 
 

Andersen Consulting 
 

Black & Decker 
 

Bridgestone/Firestone Inc. 
 

Caterpillar 
 

Ciba Geigy 
 

Coopers & Lybrand 
 

Deere and Company 
 

Eaton Corporation 
 

General Motors Corporation GM Power train 
 

Kraft General Foods 
 

Lehn & Fink Products 
 

Monsanto 
 

Motorola PACSG 
 

Pitney Bowes 
 

Sorensen A. Raytheon Co 
. 

Teepak, Inc. 
 

TRW Transportation 
 

World Color Press, Inc. 
 
 

 
Foram elaborados instrumentos de entrevista para serem usados nas visitas e entrevistas 

nos r espectivos locais, d e m odo a as segurar qu e os dados c olhidos de  cada em presa p articipante f ossem 
similares em  s ua natureza (qu estões idênticas). Hou ve du as ve rsões d e qu estionários de vis ita, a n ível d e 
fábrica e divisão; u ma das vers ões c ontinha q uestões de  en trevista du rante a  vis ita, com vários subitens 
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projetados para explorar os tópicos de questões em mais detalhe e a outra versão continha apenas as questões 
de entrevista durante a visita e era entregue ao entrevistado com antecedência a vista. A finalidade de uso de 
duas versões de questionário de entrevista era assegurar que o entrevistador obtivesse todas as informações 
necessárias pertinentes às questões, sem contudo ser influenciado (viés) pelo tipo de informação fornecida pelo 
entrevistado. Nã o f oi po ssível de senvolver q uestões c om respost as fechadas a ntes d as visit as, de vido à 
natureza exploratória desse projeto de pesquisa. Várias questões foram então incluídas no questionário para 
respostas “abertas” Uma cópia dos questionários de entrevista encontra-se também no apêndice da tese. 

Os questionários de entrevista foram elaborados para ajudar a descobrir os critérios de desempenho 
(objetivos estratégicos) em que as fábricas e divisões concorrem no âmbito de cada empresa e se a importância 
relativa dos objetivos estratégicos era a mesma em ambos os níveis e em cada área funcional da empresa. Os 
questionários de vis ita foram aplicados a ge rentes funcionas a níve l de fábrica e divisão. Os gerentes foram 
solicitados a  priorizar a im portância r elativa da s s ete á reas d e o bjetivos estratégicos (“Período-de--
processamento”), serviço de c ampo, inov ação de produto/processo, custo, en trega, flex ibilidade d e 
produto/processo e qualidade. As respostas dos questionários foram analisadas para identificar quais eram as 
áreas básicas de competição para a empresa, na percepção de pessoal de nível gerencial na fábrica e divisão e 
para saber se havia concordância a r espeito da importância relat iva de objetivos estratégicos entre os níveis 
organizacionais e através de áreas funcionais. 
 
 
AMOSTRA 
 

Eisenhardt (1989 )indica que a seleção de uma população apropriada controla a variação extrínseca e 
ajuda a definir os limites para a generalização de descobertas. Ao formular teoria a partir de estudos de casos, 
Glaser e Strauss (1967) questionam se os pesquisadores deveriam confiar na amostragem teórica (ou seja,os 
casos são escolhidos por razões conceituais e não estatísticas de amostra identificada). Os casos podem ser 
escolhidos para replicar cas os anterior es, a mpliar a  t eoria emergente ou  c onfirmar c lassificações t eóricas. 
Pettigrew (1988) observou que, havendo um limite para a quantidade de casos que possam ser estudados, faz 
sentido escolher os casos em que o processo de interesse é “transparentemente observável”. Assim, o objetivo 
da amostragem teórica é escolher casos que provavelmente repliquem ou ampliem a teoria emergente. 

 
As empresas participantes representaram seis diferentes ramos de atividade econômica: (1) América 

OTR Firestone - química; (2) General Motors Corporations GM Power train - metalurgia; (3) Motorola PACSG - 
comunicações; (4) Caterpillar - c onstrução pesada ; (5)  Admiral C ompany, M aytag C orporation -  utensílios  
eletrodomésticos e (6) Eaton Corporation - distribuição de energia elétrica. Todas as empresas possuem as suas 
matrizes instaladas nos Estados Unidos da América. A Caterpillar, com trinta fábricas, funcionou, em sua fábrica 
de Decatur, Illinois e em seus escritórios centrais em Peoria, Illinois como local de caso-teste para o estudo e foi 
incluída na tese posteriormente por reunir as características usadas para a definição adotada de empresas de 
manufatura de classe mundial. A América OTR - Divisão de Pneus de Grande Porte possuía uma única fábrica, 
em Bloomington, Illinois. A Motorola PACSG - Divisão de Telefonia Celular possuía três fábricas, tendo sido a 
fábrica de Arlington Heigts, Illinois servido de base para o estudo. A General Motors Corporation GM Powertrain, 
Divisão de  Fundição C entral, p ossuía uma fábrica, em D anville, Illinois . A  Admiral Company - Maytag 
Corporation, Divisão de Produtos Eletrodomésticos possuía uma fábrica em Galesburg, Illinois, que serviu como 
base para esse estudo. A Eaton Corporation, Divisão de Distribuição de Energia  Elétrica, possuía sete fábricas, 
tendo a sua fábrica de Lincoln, Illinois servido de base para o estudo. 

A América OTR Firestone, a General Motors Corporation GM Power train e a Caterpillar manufaturam 
principalmente sob encomenda, enquanto a Admiral Company, a Eaton e a Motorola possuem a sua produção 
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basicamente dest inada a e stoque. A  Ge neral M otors Corpo ration CM  P owertran, a Eaton, a  A dmira! e a 
Motorola têm os seus processos de f abricação classificados como repetitivos, ao passo que a Am érica OTR 
Firestone po ssui o s eu p rocesso de  ma nufatura ba seado p rincipalmente em ordem de  produ ção, t endo a 
Caterpiilar proc esso de m anufatura baseado es sencialmente em p rojeto. O número mais freqüente de itens 
diferentes d e m anufatura n o Cron ograma M estre de  P rodução e steve a o redo r de 200. A quantidade de 
componentes ativos que integram o estoque de materiais varia de 100 (General Motors Corporation GM Power 
train) a 8.000 (Admiral Company). 

Foi ef etuada uma análise das r espostas a questionários em r elação às t rês prem issas, de  modo a 
validar a as serção de qu e os participantes do estudo ef etivamente atendiam ao s requ isitos pa ra s erem 
considerados como empresas de cl asse mun dial. Pa ra c ada um a da s s eis empresas, as  pe ssoas de  níve l 
gerencial de fábrica e divisão foram solicitadas a fornecer as respostas às questões constantes do questionário, 
classificando os  seguintes objetivos es tratégicos, conforme a s ua importância relativa para o s eu respectivo 
negócio: “P eríodo-de-processamento” s erviço d e c ampo, inov ação de p roduto/processo, custo, entrega, 
flexibilidade d e prod uto/processo e  qua lidade. O  nú mero 1 in dicava o objetivo estratégico mais 
significativamente importante, em  termos r elativos de im portância, en quanto o nú mero 7  indicava  o me nos 
importante. A c onclusão da  an álise dessas res postas in dicou qu e a s r espostas es tão c onsistentes com  a 
premissa três, que menciona que as organizações fabris e divisiona is em entidades de manufatura de classe 
mundial reconhecem os mesmos objetivos estratégicos principais para o sucesso de seu negócio (testes Mann-
Whitney U). 

Após a obtenç ão da c ongruência entre os níve is organ izacionais para os  objetivos est ratégicos, foi 
necessário en tão an alisar os  t ópicos relativos á s premissas 1 e 2, respectivamente: (1) há  d iferenças 
significativas entre as funções organizacionais sobre a importância de objetivos estratégicos no âmbito de cada 
empresa? e (2) há diferenças significativas entre os objetivos estratégicos em si, tais como determinados pelas 
equipes funcionais no âmbito de cada empresa? Os testes (Friedman, Análise de Variância de classificações) 
revelaram existir congruência entr e as  funçõ es organizacionais para o bjetivos estratégicos no âmbito das 
empresas e que  cada empresa possuía um conjunto de objetivos est ratégicos percebidos por seus gestores 
funcionais. Esses resultados são consistentes com as premissas 2 e 1, respectivamente.  
 
OBSERVAÇÃO 

 
Foram efetuadas vis itas aos  locais de f ábrica e divis ão, de um a  dois dias, para a coleta de dados 

necessários. Entrevistas de uma hora foram feitas com gestores de fábrica e divisão para a determinação de 
objetivos es tratégicos, conhecer os  s istemas de m ensuração de desempenho usados e analisar como eram 
processadas as integrações, entre fábrica e divisão, de sistemas de mensuração de desempenho de objetivos 
estratégicos, com anotações durante a realização de entrevistas.  
ANÁLISE 
 

Foram utilizados dois tipos de análise de dados para os estudos de casos: análise individual no âmbito 
de cada empresa e aná lise comparativa entre os vários casos. Eisenhardt (1989) menciona não haver forma 
padronizada para tal tipo de a nálise. A  idé ia ge ral é  t ornar-se f amiliar com  cada c aso, no  â mbito de c ada 
entidade isolad a, n a an álise individ ual (operação ex perimental). E ste pesquisado r u sou o s mios 
narrativos,tabelas, gráficos e o utros materiais visuais  para familiarizar-se intimamente com cada caso, para, 
subseqüentemente, serem analisados em relação às questões de pesquisa (hipóteses). 

A análise comparativa entre os casos integra-se à análise individual no âmbito de cada empresa. Este 
pesquisador desenvolveu tabelas com o resumo de comparação de objetivos estratégicos das empresas através 
de todos os casos. Foram também elaboradas tabelas, resumindo os sistemas de mensuração de desempenho 
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de fábrica e divisã o usados pelas empresas. Foi desenvolvida, f inalmente, uma tabela que mostra como são 
realizadas as  integrações, a  níve is d e f ábrica e  divis ão, de s istemas d e m ensuração d e de sempenho de 
objetivos estratégicos, identificados por empresa. Essa tática aumentou a probabilidade de desenvolvimento de 
modelos conceit uais q ue fossem c ompatíveis c om o s da dos c olhidos, p ossibilitando tam bém obter outras 
percepções dos dados existentes. 

Após a conclusão da análise, foram desenvolvidas as generalizações analíticas relativas às questões 
de pesquisa já destacadas anteriormente, tendo sido também criados modelos de sistema de mensuração de 
desempenho, mostrando as integrações entre os níveis de fábrica e divisão da empresa. 

 
RESUMO 
 

A pe squisa ap resentada ne ssa t ese f oi um estudo ex ploratório das relações entre os sis temas de 
mensuração de desempenho en tre a fábrica e a divis ão es truturada pa ra fornecer apo io aos obj etivos 
estratégicos das organizações de manufatura de classe mundial. A tese explorou os sistemas de mensuração 
de desempenho de seis organizações de manufatura, identificadas como de classe mundial, por especialistas 
acadêmicos e profissionais. As empresas selecionadas foram solicitadas a identificar os objetivos estratégicos, 
pelos quais lutam, através de entrevistas “in loco” com os gerentes funcionais nos níveis de fábrica e de divisão, 
tanto qua nto po ssível e p ela res posta, p arcial e o u tot al a um  c onjunto de questionários d e pesquisa. As 
empresas foram estudadas, a f im de  verificar-se  e de que  forma cada um do s o bjetivos estratégicos 
identificados era medido e int egrado entre a f ábrica e a divisão, por meio de mensuração de desempenho. O 
resultado f inal de sse esforço de  pe squisa foi o  de senvolvimento d e generalizações analíticas, relativas a 
objetivos estratégicos, sistemas de mensuração de desempenho e integrações do sistema de mensuração de 
desempenho. Também foi desenvolvido um conjunto de modelos c onceituais de s istema de mensuração de 
desempenho, de monstrando as integraçõ es e ntre os níveis e stratégico e  ope racional da  em presa, para a s 
metas de custo, qualidade, “período-de-processamento” e entrega. Uma evidência empírica sobre os sistemas 
de me nsuração de  desem penho de s erviço de  campo e  de in ovação d e proc esso/produto, que  po dem s er 
desenvolvidos para proporcionar as integrações entre os níveis de  fábrica de divisão, não foi descoberta neste 
estudo. Assim os modelos para esses objetivos estratégicos não foram desenvolvidos. 

Foi usada uma metodologia de estudo de caso, para os fins desse estudo devido ao desenvolvimento 
de generalizações analíticas e  conceit os sobre os sis temas de mensuração de desempenho, necessária ao 
entendimento em profundidade do meio vivido pelos fabricantes de classe mundial, nos níveis de fábrica e de 
divisão, bem como os s istemas de mensuração de desempenho em ambos os níveis da empresa. Da mesma 
forma, a s inve stigações de e studo de  c aso poss ibilitam o uso de múltiplas font es de evidência n a c oleta e  
análise dos dados empíricos. No p rocesso de  c oleta de  dad os, f oram elaboradas e en viadas, via s c orreio, 
questionários que precediam à visita, endereçados a cada p articipante, a fi m de  s e coligirem  inf ormações 
fundamentais sobre o  h istórico, po líticas, procedimentos e sistemas de mensuração de desempenho da 
empresa, para a preparação das visitas “in loco”. A fim de assegurar-se que dados similares eram colhidos em 
cada f irma, foram utilizados ins trumentos de en trevista “in loco”. Instrumentos de  an álise também for am 
utilizados para o au xílio na determinação dos c ritérios sobre os quais a f ábrica e a divis ão  concorrem (i.e., 
objetivos estratégicos), no âmbito de c ada em presa, bem c omo s e a imp ortância relativa do s objetivos 
estratégicos  era vista da mesma forma por ambos os níveis e em cada área funcional. Os questionários de 
pesquisa foram aplicados aos gerentes funcionais de f ábrica e de  divisão, durante as  vis itas, “in loco”, tanto 
quanto possível. 

Essa tese respondeu as três questões de pesquisas apresentadas anteriormente. As questões tratam 
de sistemas de  mensuração de desempenho em organizações de ma nufatura d e c lasse m undial e  s ão 
apresentadas a seguir: 
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1. Quais são os objetivos estratégicos, em torno dos quais competem as organizações de manufatura de 

classe mundial. A níveis de fábrica e de divisão?  
 
2. Os sistemas de mensuração de desempenho, usados para avaliar o progresso quando aos objetivos 

estratégicos de organizações de manufatura de classe mundial existem tanto a nível de fabrica como a 
nível de divisão? 

 
3. Como as integrações de s istema de mensuração de desempenhos são efetivadas como os objetivos 

estratégicos, a níveis de fábrica e de divisão, em organizações de manufatura de classe mundial? 
 
 
IMPLICAÇÕES PARA PESQUISADORES 
 
Objetivos Estratégicos  
 

Os resultados dessa pesquisa i lustram a os p rofissionais como o “ feedback” d e cl iente deve se r 
integrado ao sistema de mensuração de desempenho da empresa, a fim de garantir-se que: 
 
1. seus objetivos estratégicos permaneçam, em sua essência, “conquistar pedidos” versus “qualificar-se para 

pedidos”; 
 
2. os sistemas de mensuração de desempenho usado s p elas em presas sej am c apazes de ava liar o 

progresso nos objetivos relativos às expectativas de cliente e; 
 
3. o foco da empresa esteja na efetivação de objetivos, os quais, em última instância, resultam no aumento 

da lealdade do cliente e em uma rentabilidade a longo-prazo. 
 

Os casos apresentados nessa tese ilustraram exemplos sobre o uso de elementos de cliente, como um 
meio para obter o sucesso nas áreas mencionadas. 

Por exemplo: a Admiral não somente encorajou o cliente a visitar as instalações de fábrica para solicitar 
tais elementos, como também enviou trabalhadores da produção aos locais onde se situa a c lientela, a f im de 
discutir-se o  de sempenho d o produto. J untamente c om a instalação de mecanismos para recepção do 
“feedback” de cliente em vendas, marketing, serviço de campo e distribuição, a América OTR efetuou reuniões 
sobre o c onceito de “ design” do produto, bem c omo s essões de trabalho de a plicações em campo, com os 
clientes, a fim de definir as necessidades deles para novos produtos e para explorar as exigências do cliente, 
relativamente às aplicações em curso, respectivamente. Essas interfaces incluem representantes das áreas de 
marketing, manufatura e engenharia, bem como os clientes. Os profissionais podem utilizar-se dos processos, a 
fim de m elhorar a ha bilidade da empresa em refletir as necessidades do cliente para o  desenvolvimento de 
objetivos estratégicos, para projetar sistemas de mensuração de desempenho e para focalizar as atividades de 
fábrica e de divisão. 
 
Sistemas de Mensuração de Desempenho 
 

Outra im portante c onclusão desse projeto de  p esquisa, qu e ajudará os profi ssionais, é o 
relacionamento e ntre as medidas de desempenho de fábrica e  de divisão, usadas pa ra a a valiação do  
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desempenho dos objetivos estratégicos da empresa. O estudo revelou que medidas de controle foram usadas 
basicamente no nível de fábrica, para assegurar o a lcance dos padrões de desempenho estabelecidos para 
objetivos específicos. E ssas m edidas foram utilizadas f reqüentemente, a valiadas de ntro d e p eríodos 
relativamente c urtos de  dia gramas (t abelas/gráficos) e  c oncebidos pa ra um fácil entendimento a todos os 
membros da  gest ão d a em presa. M edidas de controle de fábrica tam bém foram diretamente in tegradas à s 
medidas relacionadas ao d esempenho do  c ampo d o prod uto. P or e xemplo, a me nsuração d e qu alidade d a 
Motorola foi diretamente vinculada aos níveis de qualidade do produto, verificados pelos clientes no mercado. A 
América OTR utilizou dados de f alhas de desempenho em c ampo para identificar onde os desvios estavam 
ocorrendo no processo de manufatura, a fim de desenvolver e ou aprimorar os sistemas, medidas e padrões de 
controle do processo para a redução da probabilidade de ocorrências futuras. As medidas das fábricas utilizadas 
pelas empresas nesse estudo podem ser usadas pelos profissionais, a f im de controlar os vários aspectos da 
função de operações, quanto aos objetivos estratégicos do negócio. 

Foram dem onstradas medidas de divisão usadas pelos part icipantes do estudo, a f im de  s erem 
utilizadas c omo indicado res de  desem penho, na a valiação das t endências de d esempenho a  long o prazo, 
examinar a utilidad e da s m edidas cor rentes e alter ar a s t áticas do n egócio. As medidas de divisão foram 
consideradas como oriundas e uma c onsolidação das mensurações de  c ontrole de  fábrica ou de  entidades 
externas à divisão  (i.e., serviço de campo, pessoal corporativo etc.). Os participantes do estudo utilizaram-se de 
mecanismos f ormalizados pa ra a t roca de informações do  sistema de  mensuração de desempenho entre os  
níveis d a organ ização, a través d e r euniões in terfuncionais e in tra-organizacionais periódicas e rela tórios de 
desempenho. Esses mecanismos ilustram processos que podem ser adaptados pelos profissionais, visando a 
estabelecer a congruência entre os sistemas de mensuração de desempenhos usados nos níveis de fábrica e 
de divisão, que podem freqüentemente demonstrar falta de conexão para com os objetivos da empresa. 

A identificação e o uso apropriado de m edidas a lon go prazo e  a cur to prazo  pe los p rofissionais 
também poderão auxiliá-los num melhor planejamento e controle das atividades organizacionais definidas para 
servir de suporte para alcance de objetos estratégicos. 

 
Integrações do Sistema de Medida de Desempenho 
 

As ge neralizações ana líticas e os m odelos conceit uais de sistema d e mensuração d e desempenho 
apresentados nesse estudo proporcionam aos profissionais uma estrutura conceitual para o entendimento de 
integrações fábrica/divisão, através de sistemas de mensuração de desempenho. Por exemplo, o estudo ilustrou 
processos para desenvolvimento do foco organizacional a níveis de fábrica e de divisão da empresa, em relação 
a objetivos estratégicos. Esses processos incluíram o uso da cultura organizacional para ressaltar o foco (i.e., 
Manutenção da Produtividade Total, pela GM Powertrain, o Proces so de Ot imização Global de M alcom, pela 
Admiral etc.) e o uso de mecanismos formalizados para o alcance de relações interfuncionais em ambos os 
níveis d a em presa. Cu lturas o rganizacionais e stabelecidas ao  níve l da  unidade de negócio permearam as 
organizações de fábrica e de divisão, guiando at ividades nas quais ambas as entidades se engajaram numa 
base diária. A cultura c riou uma “constância de propósito”, com vistas ao apoio de objetivos estratégicos da 
empresa. Com o res ultado de sse es tudo, os  p rofissionais va lem-se de e xemplos a part ir de vá rias culturas 
organizacionais, que se demonstraram instrumentais na consecução da consistência entre os níveis de fábrica e 
de d ivisão. Cu lturas similares p odem ser e stabelecidas p elos profis sionais como parte da estratégia de 
manufatura de classe mundial, para o alcance da excelência e aprimoramento contínuo. 

Mecanismos formais para atingir relações interfuncionais entre e no âmbito dos níveis organizacionais, 
ilustrados nesse estudo, são de considerável importância para os profissionais. Conforme observado por Hayes 
e Weelwright (1984), as atividades horizontais que perpassam múltiplas funções exigem muito mais consistência 
e coordenação que as atividades verticais. Portanto, os mecanismos formais para gerenciar tais atividades são 
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essenciais para a consecução dos objetivos glo bais da  em presa. O e studo ilu strou a  f orma pe la q ual o s 
profissionais podem d esenvolver rela ções in terfuncionais, q ue sejam n aturais, lógicas e focalizadas na 
consecução dos resultados que beneficiem o negócio como um todo ao invés de um departamento funcional. A 
Caterpillar fornece um exemplo de como as relações interfuncionais podem ser utilizadas em todos os níveis da 
empresa, através do uso de comitês de planejamento global multifuncional, comitês de trabalho interfuncional e 
equipes interfuncionais de aprimoramento de qualidade, a nível de fábrica. A Admiral demonstrou como planejar, 
monitorar e controlar o desempenho de programamestre de produção (“MPS”) como uma unidade de negócio, 
gerenciando ativamente as relações funcionais horizontais, que causam impacto nas necessidades do cliente, O 
desempenho do “MPS” foi discutido formalmente em reuniões semanais interfuncionais, com os Gerentes de 
planejamento, operações, suprimento de desenvo lvimento/materiais, engenharia, marketing e de  s istema de 
informações, a fim de gerenciar os desvios de c ronograma. Os profissionais poderão implantar mecanismos 
similares para alcançar as integrações formais entre as áreas funcionais,  no âmbito de suas organizações. 
 
 
IMPLICAÇÕES PARA OS USUÁRIOS PROFISSIONAIS  
 
Objetivos Estratégicos 
 

Pesquisadores como Skinner (1969), Hayes e Wheelwright (1984) e Vollmann (1939) entendem que a 
tomada de decisão no nível operacional deve ser consistente e servir de ap oio aos objetivos estratégicos da 
empresa. T ambém pesquisado res c omo B anks (197 7), Haye s e A bernathy ( 1930), Hayes e Garvin (1983), 
Kaplan (1984, 1986), Richardson (1985), Fry e Cox (1989) e Cox (1989) sugeriram que a falta de congruência 
entre as medidas de curto-prazo de desempenho operacional e as medidas estratégicas de longo-prazo são 
contraproducentes para a capacidade de sustentação da empresa. As generalizações e modelos apresentados 
nessa tese dã o aos pe squisadores uma estrutura conceitual sobre o relacionamento entre os ob jetivos 
estratégicos e os sistemas de mensuração de desempenho, de onde teorias formalizadas podem ser verificadas 
e avançadas. 

As gen eralizações analíticas relativas a os ob jetivos estratégicos pod em ser usada s pelos 
pesquisadores pa ra a ge ração de h ipóteses t estáveis, pa ra os  fins de estudos em larga escala Uma área 
importante de pesquisa,  im plícita n essa t ese, é o  ex ame dos me canismos p ara est abelecimento e 
monitoramento de obj etivos, que são es tratégicos sob a pe rspectiva do c liente, p ara u ma d eterminada 
combinação de  produ tos e me rcados. Ou tra á rea d e im portância d emonstrada p or es se estudo é  o 
relacionamento entre os objetivos estratégicos e os s istemas de mensuração de desempenho para empresas 
que estão competindo em flexibilidade de processo/produto, inovação do processo/produto e serviço de campo. 
 
Sistemas de Mensuração de Desempenho 
 

 
Uma revisão da pesquisa antecedente e da leitura pertinente revelou a falta de pesquisa de sistema de 

mensuração de desempenho no campo de gestão de operações, examinando a relação entre  os sistemas de 
mensuração de d esempenho a  níve l de  f ábrica e de  divisã o, no contex to de estratégias de operações de 
manufatura e estratégias a nível de unidade de negócio. 

Os resultados desse estudo implicaram a necessidade de pesquisa futura em sistema de mensuração 
de desempenho em duas áreas. Primeiro, foi demonstrado pelos participantes de empresas que os processos 
para gestão de atividades horizontais, que apóiam diretamente os objetivos estratégicos, são necessários em 
empresas d e m anufatura d e clas se m undial. Uma pe squisa fut ura será necessária, focalizando como os 
sistemas de mensuração de desempenho podem ser estruturados para que efetivamente monitorem e controlem 
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tais atividades. Em segundo lugar, o estudo sugere que medidas de desempenho de objetivos estratégicos da 
empresa, a curto e longo prazo, são necessárias em diversos níveis organizacionais. Uma pesquisa adicional 
será n ecessária p ara ava liar o  r elacionamento en tre as  m edidas de curtos e longos prazos utilizadas p ara 
planejamento e controle das atividades organizacionais em objetivos compartilhados. 
  
Integrações do Sistema de Mensuração do Desempenho 
 

A est rutura conceitual desenvolvida para a de scrição das integrações do sistema de mensuração do 
desempenho nas áreas de custo, qualidade, “período-de-processamento” e entrega, entre as organizações de 
fábrica e d e div isão, po de auxiliar os pesquis adores na com preensão d o in ter-relacionamento a ssociado a 
objetivos, mensuração de desempenho, quanto a objetivos estratégicos, estabeleceram uma base para a qual 
outros processos podem ser considerados como hipóteses e testados. Por exemplo, existem outros processos, 
além da s reuniões in ter e  intr a-organizacionais, capazes d e fornecer um m eio p ara o  a lcance de foco 
organizacional at ravés de funçõ es e  entre o s níve is, em  t orno de objetivos compartilhados?. Os resultados 
desse est udo e xploratório o ferecerão a  p esquisadores de m ensuração d e desempenho e de gestão de 
manufatura um ponto de partida para o r efino de uma teoria sobre sistema de mensuração de desempenho, 
uma vez que se relaciona ao desenvolvimento de empresas de manufatura de classe mundial. 

As generalizações analíticas sobre integrações de sistema de mensuração de desempenho, fornecidas 
por esse estudo, também se constituem em um benefício para pesquisadores dessa área. As generalizações 
podem s er u sadas p ara ge rar h ipóteses tes táveis, qu e ve nham a  r eforçar ou  r efutar a  generalização dos 
relatórios. Como o universo de manufaturadores de classe mundial começa a crescer, os pesquisadores podem 
desenvolver estudos, utilizando amostras grandes, para maximizar o conhecimento na área de integrações do 
sistema de mensuração de desempenho. 

Duas áreas importantes na pesquisa de integrações de sistema de mensuração de desempenho estão 
implícitas, a  pa rtir da c ontribuição de ssa tes e. E m p rimeiro lug ar, o e studo ilu strou a  imp ortância do f oco 
organizacional no suprimento de integrações de sistema de mensuração de desempenho, entre níveis de fábrica 
e de divisão. O estudo também demonstrou como o c onceito de f oco é igualmente importante, no â mbito de 
níveis organizacionais, para a coordenação entre as áreas funcionais. Uma pesquisa adicional é necessária 
para explorar outros métodos para alcance e monitoramento de foco organizacional no âmbito de e entre níveis 
organizacionais. Em segundo lugar muitos participantes do estudo, nessa tese, demonstraram como a cultura 
organizacional pode ser usada, a fim de assegurar que as pessoas de gestão de fábrica e de divisão cultivem 
relacionamentos “naturais” e produtivos para ambas as partes. Hayes e Wheelwright (1984) afirmam que tais 
relacionamentos são necessários para que ocorra verdadeira participação e cooperação, no âmbito da empresa. 
Os pesquisadores devem começar a examinar e desenvolver mecanismos de desenvolvimentos naturais entre 
as áreas funcionais e entre as organizações. Tais mecanismos assistirão a empresas que anseiem caminhar em 
direção da classe mundial.  
 
 
LIMITAÇÕES DE ESTUDO 
 

Uma limitação inerente ao estudo, como uma metodologia de pesquisa, é a habilidade de generalizar 
as contribuições da p esquisa. Outr a importante limitação potencial é  a ex atidão dos dados. Na hipótese de 
teoria construída a partir de casos, duas outras limitações potenciais devem ser levadas em consideração. A 
primeira é que a construção de teoria a partir de casos concretos pode resultar numa estreita e idiossincrásica 
teoria, por meio da qual o “teorizador” não esta apto a elevar o nível de generalização da teoria. A segunda é 
que o uso intensivo de evidências empíricas pode conduzir a uma teoria que peca pela falta de parcimônia. O 



                                                   Mensuração de Desempenho Estratégico e Operacional na  
                                                                                  Excelência de Manufatura de Classe 
 

                                                   Caderno de Estudos nº11, São Paulo, FIPECAFI, Junho/1994 
 

18 

resultado pode s er uma t eoria que s eja muito rica em detalhes, porém falha  na simplicidade de perspectiva 
global. 

Essa tese focalizou os s istemas d e me nsuração d e de sempenho u sados em s eis o perações 
selecionadas de manufatura de classe mundial. Portanto, os resultados desse estudo não podem ser usados 
para fazerem-se relatórios gerais sobre sistemas de mensuração de desempenho em todas as organizações de 
manufatura. Além do mais, uma pesquisa adicional será necessária, a f im de determinar-se às generalizações 
analíticas e os modelos de sistema de mensuração de desempenho, desenvolvidos nessa tese, estão completos 
e generalizáveis em larga escala. 

Para caracterizar a limitação na precisão dos dados, todo o esforço foi feito, a fim de garantir que os 
estudos considerassem as características de operações de cada empresa. Os questionários anteriores à vista, 
além de proporcionar informação de retaguarda utilizada na condução de entrevistas “in loco”, proporcionaram 
um meio de cruzamento de informações obtidas em entrevistas. Instrumentos de pesquisa usados para o auxílio 
na determinação dos objetivos estratégicos dos seis participantes também permitiram a triangulação dos dados. 
Caso uma divergência aparente surgisse entre informação de questionário, de pesquisa e entrevista durante a 
análise de dados, era pedido um esclarecimento à empresa.  

A fim de evitarem-se os problemas de uma teoria idiossincrática, a amostra selecionada para o estudo 
representou um corte transversal de ramos de at ividade, tipo d e m anufatura e o utras c aracterísticas que 
tomaram s ingular c ada est udo de c aso. Embora muitas difer enças ex istissem entre os seis participantes, a 
presença de o bjetivos est ratégicos c ongruentes en tre as organizações de fábrica e  de divisão, sis temas de 
mensuração de desempenho para tais objetivos em ambos os níveis da empresa e integrações de sistema de 
mensuração de desempenho com aqueles objetivos foi um ponto comum na amostra. Os modelos conceituais 
foram desenvolvidos somente qu ando a e vidência e mpírica e ra s uficiente. As sim, a  c onceitualização 
desenvolvida nessa tese não fica limitada pelo tipo de ramo de atividade ou manufatura. A literatura do sistema 
de mensuração de desempenho também foi utilizada para justificar vários elementos de modelos conceituais e 
para melhorar a generalização de conceitos. 

Finalmente, foi feita u ma t entativa para desenvolver um  conceit o de  s istema d e m ensuração d e 
desempenho que contenha um c erto grau de parc imônia, através de desenvo lvimento de generalizações 
analíticas e um conjunto de modelos conceituais de sistema de mensuração de desempenho, que incorporam as 
descobertas do estudo e da literatura existente, através de relatórios e diagramas, de fácil compreensão e que 
proporcionem um a p erspectiva glo bal para as descobertas da pe squisa. P ara consegu ir-se um  n ível d e 
conservadorismo as generalizações analíticas apresentadas nesse estudo foram vastas e ainda substanciadas 
pelos dados obtidos na pesquisa. Em consistência com essa abordagem conservadora, nenhuma tentativa foi 
feita para desenvolvimento de modelos conceituais para objetivos estratégicos, que carecessem de evidência 
empírica. Futuros estudos, abrangendo empresas que sejam reconhecidas como concorrentes em flexibilidade 
de processo/produto, inovação de processo/produto e ser viços d e cam po, j untamente c om s istemas b em 
estabelecidos de  m ensuração de  d esempenho, c ontendo i ntegrações claras e ntre os n íveis de f ábrica e de  
divisão, devem ser conduzidos para o desenvolvimento desses modelos. 
 
 
CONCLUSÕES 
 
 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 

As concordâncias a r espeito de objetivos estratégicos entre os níveis de fábrica e de divisão são um 
pré-requisito para que as operações de manufatura efetivamente dêem respaldo à unidade de negócio. Todos 
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os participantes do estudo demonstraram cong ruência orga nizacional, q uanto a o bjetivos e stratégicos da  
empresa, entre níveis operacional e divisional. 

Da mesma forma, o progresso quanto aos objetivos estratégicos da empresa deve ser freqüentemente 
monitorado,  tanto nos níveis de  f abrica e d e d ivisão, pa ra o s p ropósitos de  c ontrole e  r eavaliação. Uma  
abordagem de avaliação multifuncional, a níveis de fabrica e divisão, é forma mais efetiva de assegura-se que o 
progresso direcionado ao alcance de padrões de desempenho estabelecidos seja apoiado por todas as áreas da 
organização. 

A nível de fábrica, as medidas de desempenho de objetivos estratégicos devem ser avaliadas de forma 
mais próxima possível ao “tempo real” para que se estabeleça o nível apropriado de controle. 

A nível de divisão, a informação de mensuração de desempenho, quanto a objetivos estratégicos, deve 
ser analisada em bases  f reqüentes (opostamente as ava liações anuais durante o c iclo d e p lanejamento 
estratégico), para uma reavaliação da validade de objetivos e para fazerem-se ajustes de critérios, medidas e 
padrões de desempenho vigentes. Abordagens multinacionais, em ambos os níveis da empresa, foram usadas 
por t odos os pa rticipantes do es tudo, na  avaliação de prog resso de cumprimento de objetivos estratégicos. 
estabelecidos. 

 
 

SISTEMAS DE MENSURAÇÃO DE DESEMPENHO 
 
As medidas de desempenho pertinente aos objetivos estratégicos devem englobar o sistema integral de 

entrega de produto. O sistema inclui o projeto, a manufatura e a entrega do produto ao cliente. Os sistemas de 
mensuração de de sempenho, q uanto a  ob jetivos es tratégicos, devem continuamente colher informações de  
desempenho, in terna e ex ternamente à  em presa pa ra que  s e auto-avaliem, sob a perspectiva de cliente. 
Considerando que as expectativas de clientes mudam, a empresa deve efetuar os ajustes apropriados em seu 
sistema atual de mensuração de desempenho, bem como reavaliar a propriedade dos objetivos estratégicos 
existentes. 

Adicionalmente, tal como os caminhos para atingir-se a excelência de manufatura de classes mundiais 
têm s ido d escritos pelo s pe squisadores c omo uma j ornada, o cam inho para o desenvolvimento efetivo de 
sistemas de mensuração de desempenho, para objetivos estratégicos de uma determinada empresa, também se 
altera continuamente e necessita de f lexibilidade. Um sistema efetivo de mensuração de desempenho supre 
uma organização com a magnitude e a direção do progresso alcançado ruma à conquista da excelência. Para 
manter a eficácia, os critérios, medidas e padrões de sistemas de mensuração de desempenho, estabelecidos 
sobre o bjetivos es tratégicos v igentes, de vem s er dinâmicos e m udar a s condições ambientais, internas e 
externas, do negócio. 

Na r evisão da literatura existente, o s p esquisadores d iscutiram com o os s istemas t radicionais d e 
contabilidade de custos se tornaram inadequados para o atual ambiente de manufatura. Alguns pesquisadores 
argumentam que os sistemas não se alteraram com os avanços feitos no campo da gestão de operações e, em 
muitos casos, haviam se tornado obsoleto. Argumentos similares são utilizados, em relação à aplicabilidade de 
outros sistemas e medidas tradicionais de desempenho para o ambiente de manufatura de classe mundial. Por 
exemplo, na área de produtividade, os pesquisadores têm questionado a validade da eficiência de mão-de-obra 
e d e utilizaçã o de  equ ipamento c omo m edidas ap ropriadas, vis to qu e as  e mpresas se de slocaram rum o a 
equipes de trabalho autodirigidas, tecnologia de grupo e de manufatura de fluxo. 

As necessidades crescentes de qualidade de produto ocasionaram a insistência por parte das empresas 
para que os f ornecedores f ornecessem materiais que  s e ap roximassem do n ível zero de defeito. Os 
pesquisadores e profissionais estão combatendo o conceito de níveis aceitáveis de qualidade (“AQLs”) e o custo 
tradicional de “compensação” de qualidade, inerentes ao recebimento e à  i nspeção f inal de plan os de  



                                                   Mensuração de Desempenho Estratégico e Operacional na  
                                                                                  Excelência de Manufatura de Classe 
 

                                                   Caderno de Estudos nº11, São Paulo, FIPECAFI, Junho/1994 
 

20 

amostragem. A medida perc entual de d efeitos está s endo s ubstituída por c omponentes por milhão ( “ppm”), 
componentes por bilhão (“ppb”) e, em última instância, o número de produtos defeituosos por milhão ou bilhão. 
Os projetos de  sistema de me nsuração de  desempenho de qu alidade t êm-se t ornado m ais produtivos, 
enfatizando a prevenção ao invés de inspeção. Os sistemas manuais e automatizados de controle de processo, 
utilizando m étodos estatísticos, estão s ubstituindo os inspetores de qualidade. Visto que o a mbiente d a 
manufatura c ontinua a  e voluir em  d ireção a  e xcelência d e manufatura, qu alquer s istema de m ensuração de 
desempenho que permaneça estático estará não somente se tornando obsoleto, como corre o risco de impedir 
que a empresa progrida no sentido do “status” de classe mundial. 

 
 

INTEGRAÇÕES DE SISTEMAS DE MENSURAÇÃO DE DESEMPENHO 
 

Mecanismos formalizados para troca de informações de mensuração de desempenho são necessários 
para garantir as integrações entre os s istemas de medição de desempenho, a nível de fábrica e de divisão. O 
meio básico para que se efetuem tais integrações, para os seis participantes, formaram reuniões interfuncionais 
e i ntra/interorganizacionais, bem c omo relató rios pe riódicos. E ntretanto, o utros meios, tai s como  s istemas 
integrados de barco de dados para mensuração de desempenho, podem proporcionar uma forma mais eficaz de 
efetuar as integrações formalizadas entre níveis de fábrica e de  divisão da empresa. 

 
 

PESQUISA FUTURA 
 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 

As descobertas da pesquisa da tese não incluíram uma análise de objetivos estratégicos, identificados 
pelos participantes do estudo ou a propriedade de medidas de desempenho utilizadas para avaliar o progresso 
desses objetivos. Tal análise estava além do escopo desse estudo. Uma pesquisa futura é necessária para se 
determinarem que medidas específicas são necessárias para os objetivos estratégicos identificados, baseados 
no ambiente de ma nufatura e em o utras características d e e mpresas. P esquisa a dicional será também 
necessária para de terminar se os modelos de sistema de mensuração de desempenho desenvolvidos nessa 
tese comportam todas as opções de objetivos estratégicos ou outros adicionais ainda serão necessários. 

 
 

SISTEMAS DE MENSURAÇÃO DE DESEMPENHO 
 

Os participantes do estudo, nessa tese, estiveram aptos a desenvolver processos que os capacitaram 
a gerenciar as atividades horizontais, a níve is de f ábrica e de  divisão, necessários para ap oiar os  objetivos 
estratégicos. Entretanto, uma pesquisa adicional é necessária para explorar-se se outros mecanismos existem, 
visando a uma maior int egração ef etiva de at ividades ho rizontais, atr avés de  limites f uncionais. A  pesquisa 
nessa área po de d emandar uma abo rdagem m ultidisciplinar, eng lobando á reas tais c omo engenharia, 
manufatura e marketing. Os especialistas em áreas de sistemas de comportamento organizacional, de teoria 
organizacional e de informação gerencial poderão também propiciar “insights” sobre questões relativas a temas 
gerenciais adjacentes, através de atividades de pesquisa conjunta com pesquisadores de gestão de operações 
de manufatura. 

É ainda n ecessária pe squisa a dicional q uanto  m elhor c ompreensão d a r elação en tre me didas de  
planejamento e controle usadas em organizações de manufatura. Existirá um “melhor conjunto” de medidas de 
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planejamento e c ontrole, ap ropriadas para u m o bjetivo e specífico?. C omo as  empresas podem  at ingir as 
integrações entre medidas de planejamento e controle que sejam mais diretas que as reveladas através deste 
estudo?.O que seria o relacionamento entr e as me didas locais de c ontrole usadas pelo s departamentos 
funcionais de fábrica p ara mo nitorar s eu i mpacto no  al cance de  ob jetivos da  em presa pa ra g lobalizar as  
medidas de controle usadas para avaliar o desempenho total de fábrica  em face de seus objetivos?. Essas são 
algumas das questões levantadas por este estudo, capazes de gerar pesquisa futura.  

Outra á rea p ara pe squisa f utura d e s istema de  m ensuração de desempenho é a aplicabilidade de 
medidas de desempenho às decisões tomadas em  ambos os níve is da  em presa. Nes se est udo, d iversas 
empresas usaram a mesma medida de desempenho, nos níveis de fábrica e de divisão, para a avaliação do 
progresso sobre os objetivos definidos. Será necessária uma pesquisa futura para determinar se tais medidas 
são tanto globais como locais, em seu escopo. 

Por fim, é sugerida a pesquisa futura de mensuração de desempenho para identificarem-se aquelas 
medidas de classificação ( bom versus mau, ir versus não i r et c.), correlação e c ausa e efeito, po r natureza. 
Através de determinação direta de t ipos de medidas usadas por várias empresas, os julgamentos podem ser 
feitos, de acordo com a utilidade de uma determinada medida na assistência à gestão quanto ao desempenho 
de tarefas especificas (i.e., tomada de decisão, controle de processo, planejamento a longo prazo etc.). 
 
 
INTEGRAÇÕES DE SISTEMA DE MENSURAÇÃO DE DESEMPENHO 

 
Uma p esquisa a dicional f ar-se-á ne cessária n a área d e i ntegrações de  sistema de mensuração de  

desempenho entre níveis de fábrica e de divisão, em organizações de manufatura. A conceituação apresentada 
nesse estudo deve ser comprovada por futuros pesquisadores. Como o universo de manufaturadores de classe 
mundial, como integrações de sistema de mensuração de de sempenho a níve is de fábrica e de divisão, tem 
crescido, os estudos comparativos entre essas empresas e o universo de outras empresas devem ser feitos, a 
fim de determinar se existem, entre elas, diferenças significativas. 

Esse projeto de pesquisa focalizou integrações de sistema de medição de desempenho entre os níveis 
de fábrica e de divisão, quanto a objetivos estratégicos, em organizações de manufatura de classe mundial. 
Uma ár ea s ugerida p ara p esquisa f utura é a d e integrações e ntre organizações corporativas e divisionais, 
através de mensuração de desempenho. Uma pesquisa nessa área poderia explorar o relacionamento entre os 
objetivos a nível de unidade de negócio e c orporação, j untamente c om o tipo u tilizado de  inf ormações d e 
mensuração a nível corporativo para a avaliação de divisões. 

Outra á rea s ugerida de  p esquisa é  a d o exame de integrações d e sistema de  mensuração de 
desempenho entr e as unidades de negócios e  seus fornecedores. Um est udo nessa área poderia examinar 
como as int egrações de s istema de  men suração de  d esempenho se e stabelecem, visto que a lianças 
estratégicas são desenvolvidas entre as organizações de fornecedores e unidade de negócio. As integrações 
fornecedor-comprador, através de mensuração de  d esempenho, t ambém po deriam s er es tudadas, a n íveis 
corporativos e de fábrica das empresas. 

Nesse contexto, é sugerida uma pesquisa futura, a qual poderá examinar as integrações de sistema de 
mensuração de desempenho, entre manufaturadores e clientes. Como os manufaturadores tentam integrar mais 
efetivamente as necessidades de cliente em seus sistemas de entrega de produto, as integrações de sistema de 
mensuração de desempenho manufaturador-clíente têm-se tornado crescentemente importantes. É necessária 
uma pesquisa, a fim de explorar como as organizações estão articulando seus sistemas internos de mensuração 
ás necessidades de desempenho de cliente, com vistas a alcançar vantagens no mercado. 

O estudo revelou o papel que a cultura organizacional pode desempenhar quanto ao fornecimento de 
foco dentro e entre os níveis da unidade de negócio, além de agir como um mecanismo para es tabelecer as  
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integrações de s istema de mensuração de desempenho, quanto a objetivos estratégicos. É necessária uma 
pesquisa futura para determinar o grau em que a cultura influência as integrações de sistema de mensuração, 
em organizações de manufatura de classe mundial. Tal estudo poderá fornecer subsídios quanto as questões de 
estrutura organizacional enfrentadas pelas empresas de manufatura de classe mundial. 

Além do e studo de i ntegrações de s istema de m ensuração d e desempenho e m empresas de 
manufatura, é sugerida uma futura pesquisa, a fim de examinar tais integrações em organizações de serviço, 
nas não  or ientadas á ob tenção d e r esultados ( lucros) e  na s go vernamentais. Um a a nálise de  op ções de  
objetivos estratégicos, sistemas de mensuração de desempenho e integrações de sistema de mensuração de 
desempenho pode revelar resultados significantemente diferentes daqueles descobertos nesse estudo de tese. 

 


