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Desenvolvimento de uma estratégia de manufatura com a aplicacdo da
Matriz Produto-Processo em uma empresa de equipamentos
biomédicos

RESUMO

Exige-se que empresas devam habituar em sua estrutura desenvolvimentos estratégicos com propdésito de adquirir maior
competitividade nas suas atividades, principalmente quando se refere a pequenas e médias empresas que carecem dessa
condicdo. Nesse contexto, a manufatura quando alinhada a estratégia de negdcio é uma das formas de obter vantagem
competitiva. Dessa forma, o objetivo desta pesquisa em forma de estudo de caso é formular uma estratégia em nivel de
manufatura através de uma sistematica de 5 etapas proposta que condiciona a Matriz Produto-Processo de Hayes &
Wheelwright (1979) como piv6 da discussdo estratégica dentro de uma pequena empresa de equipamentos biomédicos.
Dentro da sistematica, a matriz produto-processo permitiu absorver o dinamismo das questdes do ambiente e perceber os
desalinhamentos das estruturas de produto e processo da empresa. Dessa forma, proporcionou apoio para interpretacdo dos
trade off’s e alteragBes pertinentes a manufatura de modo que passe contribuir na competitividade do negécio através da
evolucéo do processo de estratégia de manufatura.

Palavras-Chave: Matriz produto-processo; Estratégia de manufatura; Alinhamento estratégico; Equipamentos biomédicos.

ABSTRACT

It is required that companies must habituate in their structure strategic developments with the purpose of acquiring greater
competitiveness in its activities, mainly small and medium-sized enterprises that lack this condition. In this context,
manufacturing when aligned with business strategy is one of the ways to get competitive advantage Thus, the purpose of this
research athwart a case study is to formulate a strategy at the manufacturing level through a proposed 5-step system that
conditions the Hayes & Wheelwright (1979) Product-Process Matrix as the pivot of strategic discussion within a small
biomedical equipment company. The product-process matrix allowed us to absorb the dynamism of environmental issues
and to perceive the misalignments of the company's product and process structures. In this way, it provided support for the
interpretation of the tradeoffs and changes pertinent to manufacturing in order to contribute to the competitiveness of the
business through the evolution of the manufacturing strategy process.
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1. INTRODUCAO

Atualmente executivos e lideres empresariais discutem sob a perspectiva da quarta
revolucdo industrial e suas fortes influéncias capazes de transformar ampla e profundamente
sistemas de producdo, gestdo e governanca (Forum Econdmico Mundial, 2016). Neste
contexto as organizacfes devem ser flexiveis de modo que sejam capazes de aprender e
adaptar sua estratégia de acordo com as mudancas exdgenas, rapidas, continuas e
imprevisiveis do ambiente em que operam, para assim modelar a estratégia visando vantagem
competitiva (Porter, 1979; 1991). O Fo6rum Econdmico Mundial (2016) contempla o0s
possiveis efeitos que podem interferir no ambito da industria em relagcdo as expectativas dos
clientes, melhoria de produtos, inovagao colaborativa e formas organizacionais. Externamente
a inddstria, seus efeitos poderdo remodelar os ambientes econdmicos, sociais, culturais e
humanos, exigindo que empresas entendam o seu ambiente em veloz mudanca para desafiar
seus pressupostos assumidos de suas equipes estratégicas e operacionais a fim de emplacar na
inovacdo continuamente. Porter & Millar (1985) argumentavam sobre os efeitos da revolugédo
da informacéo sobre a competicdo de mercados através de mudanca da sua estrutura, de novos
modelos de competicdo e da disseminacéo de novos mercados.

Sob a Optica das pequenas e médias empresas (PME’s), embora sejam uma das
principais fontes de crescimento da economia mundial, elas carecem de investimento e
desenvolvimento em gestdo, problematizando suas decisdes estratégicas frente ao mercado e a
industria que atuam (Singh et al., 2008). No intuito de obter vitdria sobre seus competidores,
as PME’s necessitam identificar os fatores que habilitam um significativo aumento na
competividade para incorporar na sua estrutura organizacional a¢des desde o nivel estratégico
até o nivel operacional (Singh et al., 2007). Dentre esses fatores, a funcdo manufatura pode
ser atribuida consensualmente a competitividade como uma “arma” poderosa para atingir seus
objetivos estratégicos almejados (Slack, 1997; Skinner, 1969; Wheelwright & Hayes, 1984).
A fim de obter melhores resultados e apoderar maior ganho econdémico, Sun & Hong (2002)
afirmam que o alinhamento entre as estratégias de negdcio e de manufatura podem influenciar
positivamente a competitividade da empresa, provocando por consequéncia a melhoria da
manufatura na contribuicdo para o sucesso do negdcio. Por sua vez, Powell (1992) indica
certas imposicOes de habilidades da empresa ao manejar atividades interfuncionais para
manter-se alinhada e servir como fonte de rentabilidade econbémica e de vantagem
competitiva.

Dentre as ferramentas para apoio a formulacdo de estratégias de manufatura, a matriz

produto-processo proposta por Hayes & Wheelwright (1979a), relaciona as questfes



mercadologicas com as configuragdes dos processos produtivos permitindo uma avaliacdo das
opcOes estratégicas para a empresa visando o alinhamento entre estratégias de negdcio,
produto e manufatura. Hausmann et al. (2002) em seu estudo exploratério comprovaram
empiricamente que a interface entre as funcBes manufatura e marketing influencia na
obtengdo de ganho de competitividade, rentabilidade e imagem para a empresa. Dentro de
uma perspectiva de estratégia de manufatura, Voss (1995) e Mills et al. (1995) apontam a
significancia da utilizagdo da matriz produto-processo (MPP) no conteddo do
desmembramento de uma estratégia de manufatura. Heim & Sinha (2001) em seu estudo
apontam que a MPP também pode ser atribuida como uma ferramenta para diagnostico
estratégico como também para planejamento de empresas manufatureiras. J& De Mayer &
Vareecke (1996) demonstram a possibilidade de deslumbrar a diferenciacdo entre o0s
competidores de um setor e de vislumbrar as competéncias necessarias para desenvolvimento
interno com vistas no ganho de vantagem competitiva. Dessa forma, a MPP serve como um
guia para ajustar sistemas e estratégia em contextos dindmicos e mutéaveis (Hayes & Pisano,
1996).

Suportado por Lofving et al. (2014), os quais apontam que as PME’s carecem em sua
estrutura organizacional abordagens de estratégia de manufatura, e em complemento Ates &
Bititci (2009) afirmam que PME’s também possuem uma limitada aplicagdo de ferramentas e
técnicas no auxilio de uma visdo estratégica. A proposta do presente artigo objetiva a criacdo
de uma sistematica para formulacdo de uma estratégia de manufatura para uma empresa de
pequeno porte dedicada a producdo e ao desenvolvimento de equipamentos para a area da
satde. O centro focal desta pesquisa serd a utilizacdo da MPP dentro da sistematica que
procura abordar as suas relacdes entre a estratégia competitiva, 0 ambiente e estrutura
organizacional da empresa para sintetizacdo de uma estratégia de manufatura. O artigo
abordard no referencial tedrico os temas necessarios para a formulacdo estratégica de
manufatura. J& no método serdo apresentados a empresa, 0 delineamento da pesquisa e 0
método cientifico empregado. Por fim, serdo discutidos os resultados e as conclusdes sobre a
viabilidade da utilizacdo da matriz neste processo, assim como contribui¢fes para trabalhos

futuros.

2 CONTEXTUALIZACAO DE ESTRATEGIA PARA EMPRESAS
Uma estratégia bem sucedida é aquela capaz de gerar uma vantagem competitiva
sustentada a partir das vitdrias em relacdo aos seus concorrentes (Ohmae, 1988). Henderson

(1989) elenca cinco elementos basicos da competicdo estratégica: “(1) capacidade de



compreender o comportamento competitivo como um sistema no qual competidores, clientes,
dinheiro, pessoas e recursos interagem continuamente; (2) capacidade de usar compreenséo
para predizer como um dado movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo; (3)
recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos mesmo se 0s beneficios
consequentes s6 aparecerem a longo prazo; (4) capacidade de prever riscos e lucros com
exatidao e certezas suficientes para justificar o investimento correspondido; (5) disposicao de
agir”. De uma forma direta, o foco essencial da estratégia é a competicdo (Porter, 1979).
Segundo Skinner (1969), existem niveis de estratégia dependendo a unidade organizacional
(Figura 1). Em cada nivel serd suportada as diretrizes e bases estratégicas elaboradas pelo
nivel estratégico que o precede a fim de obter um alinhamento equilibrado (Skinner, 1969;
Wheelwright, 1984), Brown & Blackmon (2005) afirmam que as empresas usufruem dos
ganhos oriundos deste alinhamento através da harménica relagcdo entre mercados, capacidades

de operacdo e estratégias da empresa.

Figura 1 - Niveis estratégicos (Skinner, 1969) - Elaborado pelo autor.

Porter (1979) elenca cinco forgas competitivas existentes no ambiente setorial em que
estd inserido o negocio: (1) Ameaca de novos entrantes; (2) Poder de barganha dos
fornecedores; (3) Poder de barganha dos clientes; (4) Produtos substitutos; (5)
Posicionamento quanto aos concorrentes. E imprescindivel o entendimento destas forgas para
que as mudancas acarretadas pelo avanco da tecnologia alterem o ambiente de forma
acelerada, colocando em xeque pressupostos ja criados para a estratégia de uma empresa
(Forum Econémico Mundial, 2016). Os fatores internos e externos, que se preocupam com 0S
clientes, os fornecedores e 0 vasto ambiente de negocios, devem estar previstos num modelo
de negocio que visa a criacdo e a entrega de valor aos clientes e seus mecanismos de captura
(Teece, 2010). Por isso, a empresa deve se posicionar onde possa melhor defender ou

influenciar a competicdo criada no setor de atuacdo (Porter, 1979). Logo, a forma em que uma



empresa disputa e se diferencia no mercado perante seus principais concorrentes fardo sua

estratégia competitiva (Hayes et al., 2008; Porter, 2004).

2.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS NO NIVEL DE NEGOCIO

A orientacdo assumida por uma empresa no mercado, dentro de uma estratégia
competitiva, influenciara no desempenho do negocio (Jaworsky & Kohli, 1993), sendo esta
uma forma particular da empresa manifestar sua cultura de negdcio (Slater & Narver, 1994).
Porter (2004) aponta trés formas genéricas de estratégia competitivas consideradas como
métodos viaveis para enfrentar uma industria: (1) Lideranca no custo; (2) Diferenciacéo; (3)
Enfoque. Em relacdo as PME’s, a orientacdo de mercado que se estabelece deve estar
incorporada fortemente na cultura da empresa para que seja uma significante fonte de

vantagem competitiva (Pelham, 1999).

2.2 ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A manufatura quando aliada a uma estratégia competitiva da empresa servird como
chave do sucesso a fim de garantir a sobrevivéncia, rentabilidade e crescimento da empresa
(Skinner, 1969). A partir do estudo de Ward & Duray (2000), a mediacdo realizada pela
estratégia competitiva em um plano preciso e conciso, trazendo estas questdes do ambiente
para dento da estratégia de manufatura, afirma-se que esta acdo influenciara diretamente na
performance da empresa. Demeter (2003) adiciona que a aderéncia a um plano estratégico de
manufatura contribui positivamente na competitividade para a empresa, enfatizando em
particular um maior retorno sobre as vendas. E necessario que no desenvolvimento estratégico
o plano e suas consideracfes sejam propagados desde o nivel de negdcio, que expressa sua
competitividade, até o nivel funcional da manufatura. Desta forma, a area de manufatura
podera estabelecer, apoiar e impulsionar a estratégia competitiva da organizacdo (Amoako-
Gyampah & Acquaa, 2008; Slack et. al, 2006). Portanto, a forma em que a empresa ira
competir serd expressa conforme as prioridades elencadas como fatores estratégicos,

tornando-se objetivos para a manufatura (Skinner 1969, Wheelwright, 1984).

2.2.1 OBJETIVOS DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Uma estratégia de manufatura tem como objetivo direcionar a montagem e o
alinhamento dos recursos produtivos para que implantem eficazmente a estratégia competitiva
da empresa com o intuito de ndo trabalhar com sistemas ndo competitivos, custosos ou
vagarosos (Hayes et al., 2008; Skinner, 1969). Demonstrando desta forma que a fungéo

manufatura melhor funcionara quando suas instalacfes, tecnologias e politicas estiverem



concisas e alinhadas as prioridades estratégicas estabelecidas (Hayes & Schmenner, 1978), e
seu sucesso dependerd deste alinhamento, do cumprimento dos objetivos e além de uma
capacidade de melhoria frente aos problemas (Papke-Shields et al., 2006).

A empresa, portanto, ndo deve atentar em alocar seus recursos para questdes que nao
alavanguem a competitividade, por isso deve cuidar da sua estrutura e gestao para reforgar sua
estratégia de negdcios (Wheelwright, 1984). Slack (2002) aponta a qualidade, velocidade,
confiabilidade, flexibilidade e custos como prioridades basicas, porém a inovacao cada vez
mais ganha espaco entre estas prioridades (Ahmad & Schroeder, 2011; Teece, 2010). Em
complemento, Demeter (2003) elucida que as empresas tendem a se preocupar menos com a
dimensdo de custo e mais com qualidade, desenvolvimento de produto e fatores temporais.
Portanto, as prioridades demandadas pela estratégia refletirdo como as questdes de
competicdo do meio sdo percebidas, como serdo encarados os problemas de eficiéncia ao
longo de todo setor de manufatura e como ser objetivo quanto aos produtos, as tecnologias,
aos volumes e aos mercados (Skinner, 1974).

A forte relacdo entre as estruturas de produto e processo torna-se importante para a
estratégia de manufatura como argumentado por Deveraj et al. (2004), assim como Crittenden
et al. (1993) complementam que essa interface criada entre as questfes mercadoldgicas e
manufatura é mediada pela estrutura de produtos no suprimento do mercado. As alteracGes em
gue o mercado e 0s produtos sdo submetidos ao longo de seus estagios através de alteracdes
do ambiente devem repercutir concomitantemente a uma reacao estruturada para 0S processos
de manufatura que fabricam os produtos (Hayes & Wheelwright, 1979a, b). Nao existe uma
configuracdo estratégica de manufatura que chegue a um estégio final ideal, pois as empresas
devem evoluir conforme as alterac6es de mercado e o crescimento da organizacdo (Cagliano
et al., 2005). Uma estratégia de manufatura precisa ser, portanto, constantemente reavaliada
para identificar aspectos de prioridades de mercado, estrutura de produto, configuracdo da

manufatura e investimento que tenham se desviado (Silveira, 2005).

2.2.2 PROCESSO DE EVOLUC;AO DA MANUFATURA

A unidade de manufatura de uma empresa deve continuamente desenvolver
competéncias, promovendo melhorias capazes de superar suas limitagdes e transformando-as
em vantagens competitivas (Wheelwright & Hayes, 1985). Papke-Shields et al. (2006)
estudaram o comportamento do processo de estratégia de manufatura de mais de 200
empresas e concluiram que estas evoluiram e modificaram ao longo do tempo, amadurecendo

de forma racional e adaptativa no seu desenvolvimento. Um modelo de quatro estagios de



desenvolvimento da manufatura é proposto por Wheelwright & Hayes (1985): estagio (1)
internamente neutra: a empresa procura minimizar 0s impactos negativos da manufatura de
forma reativa; estadgio (2) externamente neutra: promovem melhores praticas nas suas
atividades; estagio (3) suporte interno: formula e persegue uma estratégia de manufatura;
estagio (4) suporte externo: contribuinte direta para o sucesso competitivo, e € capaz de
prever mudangas no ambiente e de desenvolver competéncias que irdo lhe servir no futuro

para competir

2.2.3 COMPETENCIAS NA MANUFATURA

As competéncias de uma empresa sdo capazes de fornecer a nutricdo, sustentacdo e
estabilidade para as atividades da empresa e transformar tecnologias emergentes e habilidades
manufatureiras em vantagens reais de competicdo frente a mercados e oportunidades em
constante mutacdo. Trés caracteristicas implicam na centralidade de uma competéncia: valor
ao cliente, diferenciacdo sobre a concorréncia e capacidade de expansdo. O desenvolvimento
das competéncias se dard a partir do aprendizado coletivo, da sua utilizacdo e do
compartilhamento na organizagéo (Prahald & Hamel, 1990; 1994). A empresa deve atentar
para compreender 0s requisitos e competéncias necessarias para as atuais operagGes do
sistema manufatureiro e dispender forcas nas iniciativas que reforcam o alinhamento entre

mercados, produto, manufatura e investimento (Silveira, 2005).

2.2.4 IMPACTO NAS QUESTOES ORGANIZACIONAIS DA MANUFATURA

A forma como a empresa decide sobre sua estratégia competitiva de negécio afetara as
decisdes de investimento em estrutura e infraestrutura (Ward et al., 2007). Além disso,
guando a empresa adota o desenvolvimento de uma estratégia de manufatura para alcancar
Seu sucesso competitivo, no seu projeto haverdo questdes estruturais a serem percebidas e
desenvolvidas que potencialize suas capacidades manufatureiras (Wheelwright, 1984 Hayes et
al., 2008). Ha duas categorias de decisOes: estruturais que remetem as condicGes fisicas da
parte de manufatura e infraestruturais que definem os sistemas, as politicas e as praticas para
gestdo dos aspectos estruturais da empresa conforme apresentado na Tabela | (Hayes et al.,
2008).



Decisdes estruturais

= Capacidade — quantidade, tipo, tempo.

= Fornecimento e integracdo vertical — direcdo, extensao, balanco.

= Instalagbes — tamanho, localizacdo, especializacao.

= Informacdes e tecnologia de processo — grau de automacao,
interconectividade, liderar versus seguir.

Sistemas e politicas infraestruturais

= Alocacdo de recursos e sistemas de orcamento de capital.

= Sistemas de recursos humanos — selecéo, habilidades, compensacéo,
seguranca do empregado.

= Planejamento do trabalho e sistemas de controle — compras, plano
agregado, planejamento, controle ou estoques e/ou reservas de tempo de
espera.

= Sistemas de qualidade — prevencao de defeitos, monitoramento,
intervencdo e eliminagéo.

= Medicdo e sistemas de recompensa — medicdes, bonus, politica de
promocdes.

= Sistemas de desenvolvimento de produtos e processos — lider ou seguidor,
organizagdo de equipes de projetos.

» Organizagdo — centralizada versus descentralizada, quais decisdes deve se
delegar, papel dos grupos de apoio.

Tabela I - Decisdes estruturais e infraestruturais. (Hayes et al., 2008).

2.3 AVALIACOES ESTRATEGICAS PELA MATRIZ PRODUTO-PROCESSO
A MPP proposta por Hayes e Wheelwright (1979a) é uma forma intrigante de se

pensar a respeito da movimentacdo dos consumidores e dos concorrentes dentro do ambiente
de negdcios, demonstrando que, através da evolucdo do mercado, as mudancas sdo requeridas
na manufatura para compensar possiveis trade off’s e ndo impactar na performance dos
negocios. Os autores colocam nos eixos da estrutura da MPP - ilustrada na Figura 2 - a
interacdo das evolucOes sistémicas do ciclo de vida dos produtos e dos processos, 0 que
permite explorar avaliac@es estratégicas de negocios e de mercado, a fim de examinar os

impactos na organizacdo de manufatura da empresa.
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Figura 2 - Matriz produto-processo. Adaptado de Hayes & Wheelwright (1979).

O eixo vertical da matriz corresponde aos estagios que 0s processos produtivos tendem

a evoluir onde se inicia em uma forma desordenada até uma forma sistémica (Hayes &

Wheelwright, 1979a). Slack et al. (2008) propde que 0s tipos de processos produtivos devem

ser abordados na sua administragcdo perante o volume e variedade de produtos exigidos em

suas operacOes. Este entendimento € relatado na Tabela 2 abaixo.

Fluxo

Tarefas

Caracteristicas

Volume Variedade
Fluxo
desordenado Baixo Muito Alta
(Job Shop)
Fluxo de linha
desconectado Médio Alta
(Batch)
Linha de
montagem Média
Alto .
(Line (estreita)
assembly)
Fluxo
continuo Muito .
. Baixa
(Continuous Alto

flow)

Intermitente

Intermitente em lotes

Continuo na linha de
montagem, producéo
de subconjuntos de

forma variada

Ininterrupto

Diversas e complexas

Previsiveis e

padronizada

Altamente Previsiveis

e Repetitivas

Altamente previsivel e

altamente repetitiva

Cada produto compartilha os
recursos de producdo com outros

produtos

Lote de produtos processado por

operagao

Produtos sdo montados em linhas a
partir da alimentacdo de

subconjuntos

Produtos passam por fluxo de
produgéo continua de alto
investimento e tecnologias

relativamente inflexiveis

Tabela 2 - Tipos de processo por Slack et al. (2006). Elaborado pelo autor.



O eixo horizontal da figura 2 corresponde aos estagios do ciclo de vida do produto que
vao desde grande variedade, associado ao seu inicio, até sua forma padronizada de produtos
(commodities) (Hayes & Wheelwright, 1979a). Ao longo do ciclo de vida de um produto,
muitas transformac6es ocorrem desde a sua introducdo no mercado até seu amadurecimento
como, por exemplo, em termos de variedade de configuracdes e de volumes (Hayes et al.,
2008). As curvas do ciclo de vida dos produtos mostram o comportamento das variagcdes dos
volumes de vendas ao longo de seus estagios: introducdo, crescimento, maturidade e declinio,
sendo que as formas das curvas podem variar, entretanto o padrdo de comportamento deve se
manter (Slack, 2002).

Na diagonal da matriz estd a combinacdo natural entre estruturas de processo e de
produto, conforme exemplificado na Figura 2 (Ahmad & Schroeder, 2002; De Mayer &
Vareek, 1996; Hayes & Wheelwright, 1979a; Safizadeh et al., 1996). Posicionar-se fora da
diagonal da matriz pode implicar em alguns trade off’s e, por conseguinte, em impactos na
contribuicdo da manufatura para os objetivos estratégicos definidos (Hayes & Wheelwright,
1979a). Por outro lado, Mcdermott et al. (1997) deprecia a ferramenta e incute que o modelo
de trade off 's embutidos na MPP é irrelevante para as novas exigéncias dos mercados atuais e
para existéncia de novas tecnologias e praticas na industria, possibilitando que as empresas se
posicionem afastadas da diagonal com um conjunto menos restritivo de opcbes das
configuracBes dos sistemas produtivos, sem impactar na sua competitividade. Pode-se dizer
que ao atingir todas caracteristicas competitivas demandadas pelo mercado, serdo exigidos
esforgos que transcendam o natural alinhamento impostos pela diagonal da MPP (Crowe &
Nufio, 1991). No entanto, dificuldades de controle e de coordenagéo das atividades aparecerao
através do desalinhamento das estratégias de mercado e de manufatura, permitindo uma maior

vulnerabilidade da empresa aos ataques do meio (Hayes & Wheelwright, 1979a).

2.3.1 TRADE OFF’s NA MANUFATURA

Nos sistemas produtivos surgem inerentes trade off’s e por essa razdo torna-se inviavel
competir em todas as dimensdes (Wheelwright, 1984; Skinner, 1969). Contudo, estudos
apontam que o modelo ‘classico’ de trade off’s descrito anteriormente ndo € mais vivenciado
entre os manufatureiros (Rosenzweig & Easton, 2010). Através de uma pesquisa empirica,
Ferdows e De Mayer (1990) afirmam que trade off’s ndo existem para todos os casos, e
propdem uma forma de visualizar hierarquicamente as dimensdes competitivas de forma que
elas se complementem, servindo como apoio para melhorias em outras dimensdes, um modelo

chamado cone de areia. Os efeitos desta ‘sindrome’ sobre 0s trade off’s que circundam o



debate sobre a existéncia ou ndo deles sdo mitigados por uma fundamentada abordagem
racional de andlise das verdadeiras questdes de estratégia de manufatura (Ahmad &
Schroeder, 2011; New, 1991). Estas nocdes de trade offs impactardo implicitamente as

politicas de manufatura (Skinner, 1974).

2.3.2 INTERPRETACOES DA MPP

Ahmad & Schroeder (2002) observaram, através de suas andlises de clusterizagdo, que
0 posicionamento das empresas fora da diagonal da MPP n&o foi impactado pelos possiveis
trade-off’s. Por exemplo, a alta variedade de produtos pode ndo afetar a eficiéncia
operacional, pois ‘iniciativas inovadoras’ como esfor¢cos proativos nas areas de tecnologia de
processo, melhores préticas de design de produto e de gestdo dentro de sua manufatura
mitigam os efeitos dos frade off’s. A manufatura pode ser penalizada em sua performance
caso nao utilize boa praticas como a customizacéo de produtos e o processo de fluxo continuo
e técnicas de design de produto (pecas intercambiaveis e de menor variedade) (Safizadeh et
al., 1996). A capacidade da empresa de implantar processos flexiveis pode ser capaz de
superar as restricdes econdmicas e tecnoldgicas impostas pela MPP, estendendo a &rea
factivel de posicionamento na matriz para aquisicdo de vantagem competitiva (Ariss &
Zhang, 2002). Kelkio & Tenhiala (2013) mencionam que a matriz deve adaptar 0s avancos
das tecnologias de processo que viabilizam alta flexibilidade dos sistemas produtivos.
Empresas que coexistam no mesmo local da MPP poderdo apresentar diferencas de
performance na manufatura atenuadas pela complexidade do meio (Tiantian et al., 2013).

Embora exista dialogo sobre as boas praticas e as novas ferramentas de gestdo, a
estratégia deve prevalecer sob 0 emprego destas em busca de uma abordagem genérica para
sucesso em mercados (Hayes & Pisano, 1994). No interesse em desbravar estas técnicas
empregadas atualmente, Laugen et al., (2005) apontam, através de sua pesquisa com 474
empresas de 22 paises, as melhores praticas das empresas com melhor performance nos
sistemas produtivos. As PME’s possuem grandes desafios no intuito de aumentar a sua
competitividade, por isso devem atentar para as tecnologias atuais e o contexto econémico em
que se encontram, a fim de correlacionar as melhores praticas de manufatura com o tipo de
estratégia competitiva adotada no seu ambiente (Lagacé & Bourgault, 2003).

Hayes & Wheelwright (1979a) elencam trés anélises possiveis através da aplicacdo da
ferramenta da MPP: (1) distingdo de competéncias; (2) efeito da posicédo; (3) organizacdo das
operacdes. McDermott et al. (1997) afirmam que a ferramenta é melhor empregada para

descrever a indastria do que para explicar as posicdes estratégicas relativas dentro do mercado
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dela. Visando explicar a MPP em um contexto dindmico, Hayes & Wheelwright (1979b)
demonstram quais formas comportamentais que a matriz pode apresentar a partir do
crescimento da empresa, da expansao e comportamento de produtos, da integracdo vertical de
seus processos e do aparecimento de novos mercados, dessa forma a ferramenta produz um
diagndstico das opcdes estratégicas a serem tomadas de acordo com sua evolucdo, sem
comprometer o alinhamento entre o plano de negdcios e de manufatura. Todavia,
Kemppainen et al. (2008) propbe que hd uma coevolucdo das competéncias minimas de
manufatura necessarias que devem atendidas conforme alteracfes nas estruturas de processo e

produto possam ocorrer.

3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A pesquisa é de natureza aplicada, visto que proporcionard conhecimentos atraves do
emprego da ferramenta MPP dentro da sistematica sugerida (Gil, 2007). Para abordagem de
sua natureza, sera dedicada uma pesquisa qualitativa, pois objetiva a observacdo dos
fendmenos emergentes, das dificuldades, dos resultados implicitos e de sua interatividade
com a empresa sujeita a aplicacdo (Goldenberg, 1997). Métodos qualitativos de pesquisa
auxiliam os pesquisadores a compreender as pessoas e seus contextos sociais, culturais e
institucionais que estdo presentes na estrutura do negocio (Gil, 1999). Os objetivos desta
pesquisa sdo de carater explicativo, pois segundo Lakatos & Marconi (2001) este tipo de
pesquisa apropria-se das variaveis diretas relativas ao objeto de estudo e visa estabelecer as
relacbes de causa e efeito, buscando identificar as causas dos fendmenos. Segundo
Goldenberg (1997), um estudo de caso propBe conhecer a entidade em estudo com
profundidade em seu estado atual, buscando entender suas peculiaridades sem visar uma
intervencdo. Adotando-se, dessa forma, o estudo de caso para esta pesquisa, ja que na
empresa em avaliacdo serd feita uma profunda autoandlise sem que haja atuacéo (Yin, 2001).
As técnicas de coleta de dados sdo um conjunto de processos ou de regras utilizados por uma
ciéncia, sendo que neste estudo serdo utilizadas técnicas de coletas de dados: entrevistas
diretas com os dois proprietarios do empreendimento e pesquisa documental pertinente aos
assuntos da pesquisa (Lakatos & Markoni, 2001). A entrevista utiliza a conversa face a face
entre pesquisador e entrevistado (Cervo & Bervian, 2002). J& a pesquisa documental busca
dados em fontes priméarias como documentos escritos pertencentes a instituicdo (Lakatos &
Marconi, 2001).
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3.1 METODO DE TRABALHO

A pesquisa foi realizada atraves de andlises aos documentos e as informagdes da
empresa, observada e conduzida de forma conjunta com os dois sdcios fundadores, 0s quais
sdo responsaveis diretos das areas de manufatura e de marketing. A realizacdo da pesquisa
juntamente aos sécios-fundadores da empresa emprega maior valorizagdo e realistica, visto
que muitas caracteristicas da lideranca estdo intrinsicamente correlacionadas com a visdo e
modelagem das estratégias nas PME’s (O’regan et al., 2005). O estudo serd conduzido atraves
de uma sistematica proposta que objetiva em 5 etapas proporcionar uma estratégia de
manufatura (Figura 3).As trés primeiras etapas visam coletar dados que subsidiem as
interpretacfes da analise realizada na MPP. J4, nas fases subsequentes de andlise e
desenvolvimento, dar-se-d0 com a interacdo entre 0s pesquisadores e 0s socios frente a

debates e discussdes que serdo inerentemente impostas pela sistematica.

Etapal Etapa2 Etapa3 Etapa4 Etapa5

EMPRESA .
y ANALISE DENTRO
ESTRUTURA ESTRUTURA DE ESTRUIURA DO DA MATRIZ ESTRATEGIA DE
ORGANIZACIONAL PRODUTOS PROCESSO i MANUFATURA
E BUSCA MANUFATUREIRO PROCESSO B
ESTRATEGICA

Figura 3 - Sistemética proposta.

A etapa 1 visa resumir a empresa de forma a abordar seu: contexto; ambiente de
atuacdo; organograma; e, direcionamento estratégico. J& a etapa 2 conjectura a estrutura de
produtos de seu portfélio a partir de seus aspectos de: configuracdes, volume de vendas e
ciclo de vida; também os fatores externos influencidveis e fatores internos relativos ao
marketing. O cenario atual do setor de manufatura foi construido na etapa 3 através das
questdes pertinentes da sua estrutura; de seus sistemas e politicas infraestruturais; de seus
processos produtivos; e, das suas competéncias e melhores praticas. A etapa 4 realiza analises
a partir do emprego da MPP com avaliagfes que promovam consideragdes sobre: a posi¢édo
dos produtos na MPP; a interpretagdo dos trade off’s, caso existam; e, a necessidade de
movimentacdo na matriz. Por fim, a etapa 5 desenvolve uma estratégia a nivel funcional de
manufatura que concilia sua estrutura de processo com a de seus produtos de forma
estrategica; define as influéncias nas suas decisfes estruturais e nos seus sistemas e politicas
de controle; traz melhores praticas oportunas e as competéncias que podem ser desenvolvidas
para vantagem competitiva.

Esta sistematica tem como objetivo incorporar consideracbes mercadoldgicas e

estratégias de negocios nas questdes de organizacdo produtiva, visando uma abordagem de
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estratégia de manufatura. A resultante demonstrard uma estratégia de manufatura alinhada
com a estratégia de negdcios, permitindo uma anélise critica do formato produtivo a partir do

aliciamento do ciclo de vida dos produtos nas abordagens estratégicas para a manufatura.

4. EMPRESA, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E BUSCA ESTRATEGICA

A empresa, objeto do estudo de caso, esta situada no sul do Brasil e foi fundada por
dois sécios em 2002 com o objetivo de desenvolver, fornecer e distribuir produtos destinados
a avaliacdo e ao tratamento de doencas, com foco na melhoria da qualidade de vida. A
aplicacdo de seus produtos destinam-se a clinicas, hospitais e centros de reabilitacdo e de
pesquisa dedicados aos profissionais de diversas areas da saude. Além dos bens
manufaturados, a empresa oferece servicos de suporte, de assisténcia técnica e de
treinamentos a seus clientes. Trata-se de uma empresa de pequeno porte com um total de
catorze funcionarios, e possui participacéo ativa dos socios proprietarios na gestdo estratégica
do negocio e na gestdo das areas que os compete conforme o organograma da empresa (Figura
4). Embora a empresa usufrua de um planejamento estratégico em nivel de negdcios, ela

carece de uma visao estratégica em nivel de manufatura que alinhe as estratégias da empresa e

Unidade de
Negacio

Diretoria de Diretor de Tecnologia Diretoria Diretor Executivo
Tecnologia (Socio-Proprietario 1) Executiva (Socio-Proprietario 2)

sua estrutura de manufatura.

Desenvolvimento = = = Marketing & Suporte & Pés
i Administrativo
de Produtos Manufatura Almoxarifado Vendas Vendas
Desenvolvedor de |_ Supervisor de Assistente Assistente Comercial [ Assistente de Suporte
Hardware Produgio Administrativo ) .
Desenvolvedor de Assistente de Auxiliar Assistente Comercial
Software Produgio Administrativo
Augiliar de Producéo
—

Auxiliar de Producao
Auxiliar de
Almoxarifado

Figura 4 - Organograma da empresa em estudo.

A empresa objetiva atuar em um nicho de mercado especifico com profissionais de
diferentes areas da saude e seus pacientes, e atribui seu propdsito a oferecer qualidade de vida
por meio de equipamentos tecnoldgicos. Assume-se internamente que, a partir de sua propria
avaliacdo e andlise das forcas do ambiente em que esta inserida, certos fatores devam ser

priorizados estrategicamente: qualidade, confiabilidade, flexibilidade e inovacéo.

4.1 ESTRUTURA DE PRODUTOS DA EMPRESA
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A empresa possui um portfélio de produtos com caracteristicas variadas de ciclo de
vida. Para melhor explanacéo de seu contedo, a Tabela 3 apresenta a estrutura de produtos
que define a quantidade de configuracdes que os produtos podem assumir gquanto a sua
funcionalidade, o volume de vendas e o estagio de vida em que se encontram. Com o intuito

de proteger estrategicamente a empresa, o volume foi definido qualitativamente pelo diretor

executivo.

Produtos | Configurages | Volume de vendas | Estagio de vida
A 3 Alto Maturidade/Declinio
B 5 Médio / Alto Crescimento
C 1 Baixo/Médio Crescimento
D 1 Baixo Introducgdo
E 4 Alto/Muito Alto Maturidade
F 1 Muito Baixo Introducgéo
G 1 Muito Baixo Introducgéo

Tabela Il - Estrutura de produtos da empresa.

Os produtos oferecidos pela empresa sdao de elevado grau tecnoldgico. A volatilidade
das tecnologias existentes € mediada pelo desempenho da cadeia tecnoldgica que pode
ocasionar desdobramentos de novos mercados ou surgimento de novos produtos que
substituam outros com tecnologia ultrapassada. Tornando-se uma possivel influéncia no ciclo
de vida de seus produtos ou desenvolvimentos de novos. De outra parte, o setor de marketing
incluiu novas técnicas e sistemas de gestdo que ja proporcionaram aumento do ndmero de
pedidos, embora estas ainda estejam em desenvolvimento e aperfeicoamento. Futuramente,
um impacto no processo produtivo pode transcorrer em detrimento do aumento que ndo é

previsto da demanda.

4.2 ESTRUTURA DO PROCESSO MANUFATUREIRO

O setor de manufatura, desde a introducdo da empresa no mercado, ndo foi
considerada nas questdes estratégicas desenvolvidas pelos socios proprietarios para o negocio
ou vista como uma possibilidade de gerar vantagens competitivas. A alocacdo de recursos e
orcamentacédo do setor sdo feitas estritamente para subsidiar suas atividades, inexistindo desta
forma recursos para a melhoria na gestdo da manufatura. Dentro do seu conjunto de produtos,
o0 grupo formado por A, B, C, D e E sdo equipamentos compostos por uma placa de circuito
eletrbnico integrada com componentes eletronicos e cabos de conexao que sdo protegidos por
gabinetes de plastico. Devido a sua semelhanca, eles sofrem o mesmo caminho de
processamento independentemente do produto ou sua configuracéo, e a area dedicada para sua
fabricacdo ¢ uma sala de 14m? onde se encontra uma bancada em formato de ‘L’ que

suportam as estacOes de trabalho em um ambiente climatizado e projetado conforme normas
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regulatérias que garantem a integridade dos empregados do local (Figura 5). Para os produtos
F e G, a sua comercializagdo transcorre a partir de projetos de equipamentos grandes que séo
montados e instalados na localidade do consumidor. Assim, suas pegas e componentes Sao

solicitados para fornecedores especificos que também suportem a customizacéo aos projetos.

Pedido de
Compra
R
N
Estoque .
produtos | Separar . Montar Check list S | Expedir
acabados componentes conjuntos ok? Pedido
Embalar Posto
Produto 2 i T i ) |
. e,b & bosto d I\lv?ontagenﬁn | Posto | —
Montar & & ostode i KIT i Embalagem
. O & o | separagio deii ii Posto ger
Babinetee (& o il i 54 E
bos & & componentesi! Inspecad ]
€ e | i il
> O
Segreg,a_l' Teste ok? Posto de /\& //
para anélise soldagem e Auxnllgkde /
montagem Produgdo
Realizar teste |
no circuito /
‘ Q Posto
Soldar e s (/\ dmlnistrativo
componentes soldagem e /— Assnstente e
f montagem > Producgdo
Montar g [ /
componentes na I iliar de
placa Producédo Estoque
produtos
Separar Posto de acabados
v o material Teste
T g |
£ ‘5‘\
QT
22
o= / Inicio

Figura 5 - Layout e fluxograma do sistema de manufatura.

O layout apresentado ndo ha balanceamento ou estudo de seus tempos que justifiquem
alguma definicdo de configuracdo para seu sistema manufatureiro. A producédo é feita por 2
auxiliares de producdo e suportado administrativamente pelo assistente produtivo, ja o
supervisor de producdo é encarregado da programacdo e controle da producgdo. Estes
respondem ao diretor de tecnologia o qual seleciona, entrevista e avalia 0s recursos humanos
do setor. A promocdo de seus funcionarios ocorre por consenso dos socios diretores baseado
na meritocracia. As atividades manufatureiras iniciam a partir das ordens de producgéo que séo

geradas através da programacao realizada semanalmente. Entretanto, o planejamento do
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trabalho é embasado pelo conhecimento empirico do supervisor que decide pela sua avaliagdo
da demanda e estoque. A empresa desconhece de forma mensurada sua capacidade de
producdo ou seus tempos de manufatura. As ordens de producdo contém os lotes de produto
que deverdo ser produzidos. Ja, os pedidos de compras demandados pelo processo de vendas
puxam a montagem do kit de venda. Os indicadores do sistema manufatureiro se restringem:
ao atendimento ao prazo; ao tempo de ciclo de um pedido; ao nimero de ndo conformidades
de produtos. Seus principais problemas transcorrem no atendimento do prazo.

Os insumos estdo dispostos no almoxarifado, onde o auxiliar de almoxarifado faz o
abastecimento da manufatura (exceto o abastecimento dos componentes e placas eletronicos
que estdo disponibilizados diretamente na manufatura) e a expedi¢do dos produtos. Embora
exista certo nivel de controle, a estrutura de estoques carece de tecnologias cientificas
desenvolvidas de gestdo para mantenimento de niveis 6timos do almoxarifado, atuando hoje
apenas por controle de planilhas. A comunicacdo entre o0s setores de manufatura e
almoxarifado e feita de forma direta e verbal, sem existéncia de uma sistematica
desenvolvida.

Para suprir suas necessidades produtivas, a empresa terceiriza alguns processos, tais
como: montagem das placas de circuito impresso, injecdo de materiais, esterilizagéo e recortes
de gabinetes plasticos. Dentro de sua estrutura inexiste automacdo ou alguma atividade
integrada verticalmente a montante do seu posicionamento na cadeia de suprimento,
comprometendo-se internamente com operacdes simples e pouco complexas. Os insumos sdo:
componentes eletrénicos, gabinetes de plastico, cabos, sensores e embalagens. Todos
fornecimentos sdo avaliados através da analise do atendimento ao prazo, da quantidade e da
qualidade (acabamento, adequacdo e especificacdo) dos materiais ou servicos fornecidos, de
forma que se ndo mantiverem os padrfes estipulados serdo desvinculados do processo de
compra.

O foco do negocio, portanto, concentra-se em suas capacidades de desenvolvimento de
produto que, por sua vez, acaba por desatender o desenvolvimento de seus processos. Por
isso, ndo foi possivel identificar capacidades operacionais ou melhores praticas que fagam

mencao para destaque de alguma competéncia que a empresa tenha desenvolvido.

4.3 ANALISE PELA MATRIZ PRODUTO-PROCESSO
Os produtos A, B, C, D e E, a partir das caracteristicas analisadas, possuem o sistema
produtivo vigente na sua estrutura de manufatura definido por “fluxo de linha desconectado

(batch)” na MPP. Ja, para os produtos F e G que sdo manufaturados por projeto, obtém-se
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“fluxo desordenado (job shop)” como definigéo de sistema produtivo e alocacdo na linha da
MPP. Para estruturar uma andlise da estrutura de produtos que possa ser absorvida pela MPP,
foram identificadas trés familias com posi¢des compartilhadas ou préximas o suficiente para

sua agrupacao (Figura 6).

Estrutura de Produto
Flexibiidade - Estagiodocido devidado produto Confiabilidade-
Qualidade Custos

Poucos Alto volume
produtos alta

.. \ principais padronizacao
padronizacdo | baixo volume Alto Volume | (commodities)

Baixo volume Multiplos
baixa tipos

Flexibiidade- s Flexibiidade-
Qualidade Fluxo Incompatibilidade Qualidade
desordenado
(iob shop)

Fluxo de linha
desconectado
{batch)

Fluxo de linha
conectado
(linha de
montagem)

Estrutura de Processo
Estagiodocido devidadoprocesso

Fluxo

Confiabifdade- cantinne e ¢ | confiabiidade-
Custos o Custos
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Flexibiidade- Confiabiidade-
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Figura 6 - MPP com as familias de produtos posicionadas.

A primeira familia, alpha (o), composta pelos produtos A, B e E se situaram com seu
epicentro na coluna “poucos produtos principais e alto volume” que condizem com sua
representividade no volume de pedidos. A familia beta (p) formada pelos produtos C e D que
se assemelham por seu volume e ciclo de vida, se apresentam concentrados na primeira
coluna: “baixo volume baixa padronizagdo”. Por fim, os produtos F e G correspondem a
ultima familia, gama (y) que se posicionam na primeira coluna. Visualizando o
posicionamento das familias dispostas na MPP, ¢ possivel identificar que as familias a e B
estdo desviadas da diagonal e ndo estdo suportados por uma estrutura adequada como dita a
matriz. Ja a familia y apresentou um alinhamento das suas estruturas, sobrepondo-se na
diagonal. Em vista da compreensdo do afastamento, € interpretada a influéncia de trade off’s
nas familias a e P. Ahmad & Schroeder (2002) abordam que o0s trade off’s sdo a

racionalizac@o do saber oriundo da avaliagdo das questdes estratégicas da manufatura, por isso
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0s trade off’s s@o concebidos na analise como fatores causais que perturbam o alinhamento
das estruturas, ora pelo produto, ora pelo processo, sendo considerados aspectos internos e
externos a empresa. A defasagem em alguma dimensdo competitiva estratégica é devido,
assim sendo, a algum trade off.

N&o sera contemplada na andlise a familia vy, ja que pelo entendimento da anélise da
MPP ndo é justificavel sugerir uma estrutura de processo diferente. As familias restantes
compartilham a mesma estrutura de processo, porém possuem posicionamentos distantes da
diagonal. Estando a esquerda, a familia a cabe a existéncia do trade off na dimensdo da
confiabilidade. Isto decorre a partir da caracteristica pertinente a esta familia que é os altos
volumes de producgédo. O planejamento do trabalho (balanceamento, tempos de ciclo, lead
time, tackt time, ...) necessita operar com niveis maiores de previsibilidade nos controles da
manufatura o qual sua infraestrutura nao dispGe, tdo pouco competéncias para tal. Por fim, a
familia B é composta por produtos nas suas fases iniciais de introdugdo no mercado ¢ volumes
ndo muito representativos, porém ha credibilidade da sua evolu¢do no mercado. Se voltarmos
a compreensao que envolve as dimensdes estratégicas, a confiabilidade também é prejudicada,
porém na estrutura de produtos. A visdo de marketing estabelecida pelo diretor executivo &,
conforme sua afirmacdo, “entende-se que o produto no mercado ainda ndo ha credibilidade
entre os usuérios, no mercado ainda ndo provou sua estimada valia”, interpretado como
confiabilidade na estrutura de produtos da MPP. Ja, numa perspectiva operacional, o desvio
transcorrido é interpretado como o excesso de capacidade existente na estrutura produtiva,
justificando necessidade para incremento da demanda (evolucdo no seu ciclo de vida).

O setor de marketing realizou agdes que visam um melhor relacionamento com 0s
clientes, entendimento do mercado e captacdo de clientes. Estas consideracdes devem ser
assumidas na analise de forma a agregar mais dinamismo ao contexto, ja que os resultados
desempenhados por estas acbes deliberaram em um aumento do volume de produtos a serem
manufaturados. Entretanto, a manufatura se encontra no seu estagio inicial dentro do seu
processo de evolugédo, sua postura se torna apenas reativa frente as adversidades, inexistindo
predicbes e competéncias que aportem suas tomadas de decisdes. O estagio de
desenvolvimento da manufatura, portanto, é imaturo e em fase inicial dentro do seu processo
de desenvolvimento. Por esta razdo, a MPP neste contexto, estd norteando uma estratégia de
manufatura que tome medidas para sair de uma disposicao reativa e passe a progredir de
forma racional e adaptavel dentro de suas atividades e sistemas conforme mencionados pelos
autores Wheelwright & Hayes (1985) e Papke-Shields et al. (2006), condicionando a

manufatura se organizar gerencialmente dentro do seu processo de evolucdo (figura 7). Dessa
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forma, a MPP nesta sistematica est contribuindo para a evolucdo da manufatura nos seus
dois primeiros estagios, e necessita-se que para 0s estagios restantes, a manufatura tenha em
vista consideracOes externas de seus concorrentes em detrimento de um novo estimulo que
aspira a formulacdo de uma nova estratégia de manufatura. Esta sera proposta nas

recomendacdes futuras.
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Figura 7 - Interpretacdo da MPP dentro do processo de evolucéo da estratégia de manufatura.

A ferramenta incute que as familias o ¢ p ndo estdo numa posi¢cdo adequada na relagcdo
entre suas estruturas devido aos trade off’s interpretados na prioridade estratégica
confiabilidade. Por isso, interpretando a MPP para a familia o, 0 deslocamento na sua posicgao
acarreta uma alteracdo da estrutura de processo para uma ordenagdo com “fluxo de linha
conectado (linha de montagem)”. J4, o conjunto B incorre a apreciagdo da dindmica existente
na matriz. A acreditacdo que os produtos irdo maturar ao longo do tempo, deve-se aos
esforcos do marketing e evolucao do seu ciclo de vida dentro do seu mercado. Dado isso, sua
estrutura manufatureira deve repercutir um “fluxo de linha desconectado (batch)” para a
fabricacdo desta familia. A analise realizada, portanto, sugere que o setor de manufatura da

empresa deve dispor de dois tipos de estruturas de processos para comportar as familias o ¢ .

4.4 CONSOLIDAQAO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA

As consideracfes oriundas das questdes do planejamento estratégicas da empresa sao
assumidas como direcionamento de competicdo a qualidade, confiabilidade e flexibilidade.
De forma distinta do que se encontra sistematicamente em diversas manufaturas, a dimenséo

de custos ndo € optada como uma prioridade a ser objetivada. A relevancia de sua marca e a
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tecnologia desenvolvida em seus produtos proporciona uma elevada margem lucrativa, em
consequéncia, a prioridade em custos passa despercebida pelas interpretagdes de ambos os
sOcios nas questdes estratégicas da empresa, destinando maior parte de suas atencbes ao
desenvolvimento de produtos. J& a prioridade em inovacdo, ndo sera priorizada dentro do
departamento de manufatura, pois ambos os socios proprietarios ndo acham ser pertinente
direcionar esta prioridade para o nivel estratégico de manufatura.

Partindo-se das analises efetuadas através da MPP, sdo tracadas acGes para combater
as impericias da manufatura. As familias B e y remanescerdo nas suas respectivas estruturas,
promovendo uma adigdo de uma estrutura de processo para a familia o. A existéncia dessas
duas estruturas favorecerd a disponibilidade da linha para a introdugdo de novos produtos,
estudo do seu comportamento na producdo e o suporte para sua manufatura até maturar os
ciclos de vida. Contudo, para transcorrer estas modificacbes no panorama do setor de
manufatura, um processo de transformacdo deve ocorrer nas suas decisdes estruturais e nos
seus sistemas e politicas infraestruturais para suportar a nova estrutura de processo
manufatureiro almejada. Para sua estrutura, e empresa deve visar : aumentar o tamanho de sua
instalacdo, se necessario e incrementar o grau tecnoldgico para capacitar seu processo
decisério do setor, principalmente quanto a tecnologia da informacéo, pois como demonstrado
por Laugen et al. (2005), esta € uma caracteristica comum entre empresas manufatureiras. Ja,
para suas politicas e sistemas infraestruturais, pretende-se: alocar recursos capacitados;
sistematizar orcamentacdo de capital para desenvolvimento da manufatura; e, formalizar a
conduta de troca informacional entre manufatura e desenvolvimento de produto.

Por fim se destaca que a inexisténcia de parametrizacdo das operagdes impacta na
efetividade no planejamento do trabalho e nos sistemas de controle de producdo. O impacto
deliberado por isto prejudica estrategicamente a dimensdo confiabilidade, principalmente
guando se trata de confiabilidade de entrega a qual a manufatura é o agente prevalecente no
seu desempenho. Para tal, a manufatura necessita tracar agdes que sistematizem suas praticas
de fabricacdo baseadas no tempo, para que se possa formalizar e integrar abordagens
estruturadas que subsidiem quantitativamente o delineamento de suas decisdes para
implementar uma estrutura de fluxo em linha de montagem. Dessa forma, as operagdes
obterdo balanceamento de mé&o-de-obra e atividades e viabilizard o planejamento da
manufatura de forma adequada, contribuindo para a garantia de niveis desejados de
confiabilidade do sistema como um todo.

Entretanto, a empresa deve concomitantemente buscar adquirir competéncias que

possam amparar as condutas e acdes no cumprimento da sua estratégia (Kemppainen et al.,

20



2008). A elevacdo da sua capacidade de operacdo através da adogdo de melhores préticas
pode tracar um melhor direcionamento para a manufatura na execucao de suas atividades e no
atingimento eficiente de desempenho. Alguns programas de acdo sdo elencados por Laugen
et al. (2005), como competéncias categoricas que coincidem com as necessidades propostas
pela estratégia interpretada pela MPP através de melhores praticas como: sistemas de
producdo puxada (técnicas japonesas de sistemas enxutos como just in time, sistemas
kanban); foco em processo (rearranjos em manufatura celular, fabrica dentro de fabrica); e,
design de produto (padronizacdo, pecas intercambiaveis, encaixes). Como consequéncia,
multiplas dimensdes poderdo ser aperfeicoadas das quais a manufatura poderé obter proveito
por se tornar mais capacitada em responder as questdes mercadoldgicas, absorver as
introducBes de novos produtos e ser eficiente nas suas atividades, sendo assim uma
contribuinte direta para o sucesso na competicao.

Todo este desenvolvimento é validado pelos s6cios-proprietérios, e intencionam a
institucionalizacdo desta estratégia delineada a nivel funcional na sua estratégia de negdcio,
para gque seus desdobramentos em prol da manufatura sejam regidos em concordancia com as
prioridades e objetivos da estratégia da empresa. Assim, permite-se que as concepcdes obtidas
do planejamento estratégico permeiem para seus setores e sigam alinhadas na consecucgéo de
suas atividades.

5. CONCLUSAO E RECOI\/IENDA(;()ES PARA TRABALHOS FUTURQOS

O objetivo deste estudo foi formular uma estratégia de manufatura para uma pequena
empresa que oferece equipamentos biomédicos, que dentro de seu planejamento carece de
uma visdo estratégica para seu setor de manufatura. Uma sistematica de cinco etapas foi
empregada para que, através da utilizagdo da matriz produto-processo, fossem articulados
esforcos que devem ser dispendidos pela empresa de forma que sua manufatura passe a
contribuir ativamente na competitividade do negdcio. A MPP atuou como um pivo da analise
que, sob a compreensdo de suas estruturas e prioridades, subsidiasse a discusséo de uma
estratégia para a empresa em estudo. As fundagdes criadas por Hayes & Wheelwright,
portanto, sdo praticaveis nos dias atuais para empresas deste setor, assim como investigado
por Flynn et al. (1999).

A estrutura de processo vigente na empresa foi avaliada conforme seus produtos se
comportam frente as imposicbes de seus mercados, tal como a interpretacdo dos
posicionamentos e os efeitos dos trade off’s que 0s repercutem, estes interpretados como

fatores causais de afastamento da posicdo na diagonal. Dessa forma, observou-se a
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inadequacdo de seu processo manufatureiro e o impacto ocasionado em uma das dimensoes
pretendidas na estratégia de negdcio, proporcionando a visualizacdo das possiveis posi¢cdes a
serem tomadas e as insurgéncias de necessidades de aprimoramentos de certas dimensdes
competitivas. Adotar o rumo de coincidir os produtos e processos na diagonal se deve pelo
precario desenvolvimento do setor de manufatura e a inexisténcia de capacidades operacionais
que justifiguem comportar os trade off’s de uma posi¢éo afastada da diagonal.

Assim sendo, dentro da metodologia empregada, a MPP conseguiu ser a base
denominadora de todo debate entre pesquisadores e 0s sdcios-proprietarios, como previam 0s
autores Hayes & Wheelwright (1979; a,b). O dinamismo da MPP foi percebido através do
entendimento da interface entre as areas de marketing e manufatura: os produtos (Hausman et
al., 2002; Crittenden et al., 1993). Dentro disto, a MPP conseguiu direcionar um ajuste da
estrutura processual produtiva a fim de sanar as perturbacfes que transcorrem no setor em
detrimento das discordancias estruturais e viabilizar que a manufatura conceba melhores
préaticas e competéncias que complementem seu posicionamento estratégico. Em vista disso,
foi identificado e validado pela direcdo a necessidade de melhores praticas na manufatura
afim de desenvolver uma estratégia mais agressiva competitivamente.

Por fim, a primeira recomendacao para trabalhos futuros é realizar a investigacdo da
indUstria de equipamentos para a salde a qual esta empresa pertence (benchmarking), para
gue possa ser avaliado o comportamento do setor e verificar se também ha a polarizacédo das
manufaturas na diagonal ou se ha alguma diferenciacdo que demonstre vantagens no meio
competitivo. Desta maneira, torna-se capaz de criar uma nova estratégia de manufatura para
0s outros estagios de evolugdo da manufatura desta empresa como indicado o estudo proposto
na Figura 7. A identificacdo das competéncias ou melhores praticas que possam ser mapeadas
dentro da matriz a fim de promover uma maior facilidade de direcionamento dos caminhos a
serem desbravados na busca por maior competitividade através da manufatura é outra
proposicdo de estudo. Adicionar um terceiro eixo como Ahmad & Schroeder (2002)
propuseram, tornaria a utilizacdo da ferramenta mais complexa que, por sua vez, ndo atrairia a
aten¢do das PME’s no seu emprego para formular uma estratégia de manufatura, justificando
assim as competéncias exigidas através das relacdes de produto e processo.
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