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RESUMO: O artigo descreve um processo de desenvolvimento de estratégia de manufatura em uma fábrica brasi-
leira de embalagens metálicas. São desenvolvidas ferramentas específicas para lidar com a alta turbulência carac-
terística do ambiente industrial brasileiro. Entre elas, destacam-se os chamados "modelos contingenciais", a "ma-
triz de correspondências" e a "matriz importância-desempenho" para negociações entre clientes e fornecedores
internos.
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• Este artigo, publicado originalmente no
International Journal of Operations and
Production Managernent (periódico olicial
da European Operations Management
Association), em novembro de 1995, loi
recentemente premiado - "titereti Club
Outstanding Paper Award" -, tendo sido
considerado o melhor artigo de 1995 pelo
Editorial Board do período.

DESENVOL VIMENTO DE UMA ESTRATÉGIA DE MANUFATURA EM UM AMBIENTE TURBULENTO

o pequeno número de "estudos de caso"
apresentados na literatura sobre processos
de desenvolvimento de estratégias de ma-
nufatura não condiz com a importância do
tema. Além do mais, os autores neste cam-
po geralmente descrevem o que fazer, mas
nem sempre examinam em maior detalhe o
como fazer. Há, contudo, alguns autores
cujos trabalhos podem ajudar na difícil ta-
refa de desenvolver uma estratégia de ma-
nufatura em situações reais. Dois exemplos
são as folhas de trabalho desenvolvidas por
Platts e Gregory,' que são ferramentas in-
teressantes para ajudar a definir as priori-
dades de manufatura e a matriz importân-
cia-desempenho proposta por Slack,' am-
bas relativamente fáceis de usar e efetivas
em dar aos gerentes uma clara idéia de quais
critérios de desempenho necessitam de uma
ação urgente de melhoria no âmbito da
manufatura. Contudo, alguns aspectos im-
portantes do desenvolvimento de processos
de estratégia de manufatura ainda carecem
de métodos adequados de operacionalização.
A função proativa da manufatura é um exem-
plo. Proatividade, particularmente em am-
bientes turbulentos, não é simplesmente algo
que pode dar às empresas uma vantagem
competitiva. É, às vezes, condição de sobre-
vivência. De fato, proatividade em manufa-
tura é recomendada por numerosos autores
(sendo Hayes e Wheelwright' o exemplo
mais eloqüente), porém poucos realmente
indicam como ela deve ser realizada e como
chegar a atingi-la.

Quebrar barreiras funcionais é o segun-
do exemplo. Em ambientes turbulentos, nos
quais a mudança não é uma exceção e sim
uma lei, a comunicação interfuncional tor-
na-se essencial para permitir respostas rá-
pidas às freqüentes e repentinas mudanças.
Os autores da literatura geralmente concor-
dam que, para uma estratégia de manufatu-
ra realmente ser posta em prática, é neces-
sário que as barreiras funcionais sejam que-
bradas. Muito da discussão de reengenha-
ria gravita em torno desse aspecto. Contu-
do, poucos autores no campo da estratégia
de manufatura lidam especificamente com
métodos que operacionalizem modos de
superar ou, ao menos, reduzir os aspectos
negativos das barreiras interfuncionais.

O caso e as proposições descritos aqui
objetivam contribuir para a pesquisa sobre
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processos de estratégia de manufatura, re-
latando uma experiência de desenvolvimen-
to estratégico em manufatura em um am-
biente turbulento, especificamente desta-
cando aspectos como a proatividade em ma-
nufatura e a integração interfuncional, e es-
boçando algumas conclusões que poderão
ajudar outras empresas que operem em con-
dições semelhantes.

BREVE REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

Numerosos autores na literatura" concor-
dam que um importante objetivo de estra-
tégia em manufatura é apoiar a estratégia
da organização em sua perseguição por van-
tagens competitivas.

De acordo com muitos deles, o desen-
volvimento de estratégias de manufatura
deve seguir uma abordagem top-down (de
cima para baixo). Skinner,' Fine e Hax,"
Platts e Gregory,? Slack" e, até certo ponto,
Hill? sugerem modelos hierárquicos nos
quais a estratégia corporativa conduz a es-
tratégia de negócios. Esta, por sua vez, con-
duz a estratégia de manufatura e de outras
áreas funcionais dentro de uma unidade de
negócios. O processo de formulação de es-
tratégias de manufatura na literatura não
tem recebido tanta atenção quanto o cha-
mado conteúdo da estratégia de manufatu-
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multinacionais de enviar executivos para
suas filiais brasileiras com o objetivo de
serem treinados em gerenciar em condições
muito desfavoráveis. O Brasil tem sido,
portanto, considerado um "laboratório" de
treinamento para condições incertas e des-
favoráveis. Realmente, nos últimos anos,
o turbulento contexto industrial/econômi-
co faz do planejamento a longo prazo uma
tarefa difícil para a maioria das empresas
que operam no Brasil. Os altos e instáveis
níveis de inflação até anos recentes, as cons-
tantes mudanças governamentais na políti-
ca industrial (tomemos como exemplo a
taxa de importação para carros: 250% em
janeiro de 1993, 20% em janeiro de 1994,
32% em janeiro de 1995, 70% em abril de
1995, todas mudadas pelo governo com cur-
to aviso prévio), altas taxas de juros e a tur-
bulência política na qual o Brasil tem se en-
contrado nos últimos anos têm forçado as
empresas a adotar predominantemente abor-
dagens reativas - sempre "apagando incên-
dios" - para gerenciamento ("seis meses é
um planejamento a longo prazo no Brasil",
nas palavras de um gerente brasileiro). Tais
abordagens normalmente consomem subs-
tanciais doses de esforço gerencial e recur-
sos que, em conseqüência, não são utiliza-
dos para a gestão estratégica.

Respostas efetivas a mudanças, portan-
to, parecem ser uma parte dominante das ati-
vidades gerenciais no Brasil. Qualquer es-
trutura que objetive ser eficiente em apoiar
o desenvolvimento de estratégias de manu-
fatura no Brasil deve ter a preocupação em
considerar as mudanças e dar eficientes res-
postas a elas, como conceito central. Ao ana-
lisar essa realidade e, ao mesmo tempo, ten-
do em mente os modelos encontrados na li-
teratura, alguns aspectos começam a conso-
lidar-se como necessários para a construção
de uma estrutura que vise auxiliar no desen-
volvimento de estratégias de manufatura no
Brasil:

10. LEONG, G. K. et aI. Research in the
process and content of manufacturing
strategy. OOEMaInternational Journal ot
Management Sciences. v.18, n.2., p.109-
22,1990.

11. HILL, T. Op. cít,

12. LEONG, G. K. et aI. Op. cít,

13. HAYES, R., WHEELWRIGHT, S. C. Op.
cít.

14. PLATIS, K. W., GREGORY, M. J., op.
cít.: JOUFFROY, F., TARONDEAU, J. A.
methodological framework for the
formulation of an industrial strategy.
Proceedings Df tne 5th International
Conference ot the Operations
Management Association UK -
Manufacturing Strategy - Theory and
Practice. UK: University of Warwick, June
1990.
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ra - os seus objetivos e áreas de decisão 10 -;

dentre os pioneiros neste campo, Hill"
parece ser um dos poucos que realmente fi-
zeram um exame mais detalhado da ques-
tão, propondo uma estrutura para guiar o de-
senvolvimento do processo passo a passo.

Essa abordagem, de acordo com Leong
et al.," parece considerar alguns processos
implícitos, os quais dependem da classifica-
ção das decisões de manufatura nas chama-
das áreas de decisão e de tornar os objetivos
da manufatura explícitos em termos de um
elenco de critérios de desempenho a perse-
guir. Os passos de identificação desses crité-
rios, sua priorização e o relacionamento entre
eles e as áreas de decisão formaria o proces-
so, de forma implícita. Hayes e Wheelwright,'"
por exemplo, embora descrevam quatro está-
gios ao longo de um "contínuo", que repre-
sentam a evolução do papel da estratégia de
manufatura dentro das empresas, nas quais o
aspecto-chave para a evolução é o crescimento
e o maior envolvimento proativo da manufa-
tura nas necessidades estratégicas da empre-
sa, não descrevem explicitamente como a em-
presa deveria comportar-se para atingir os es-
tágios mais avançados.

Um número de autores" que sugerem
processos de formulação de estratégia da
manufatura parecem preferir uma aborda-
gem que poderia ser chamada de aborda-
gem de auditoria. Eles não abandonam a
abordagem top-down, mas a unem com a
idéia de auditoria. O processo de auditoria
objetiva guiar o usuário através de um pro-
cesso lógico de identificação dos objetivos,
medição do desempenho atual, determina-
ção do efeito das práticas atuais e identifi-
cação de onde mudanças são necessárias.
Isso auxilia o usuário a priorizar ações, mas
não modifica a abordagem básica top-down.

OS MODELOS ENCONTRADOS NA
LITERATURA E SUA
INADEQUAÇÃO AO AMBIENTE
TURBULENTO BRASILEIRO

Mudança é um conceito central no
gerenciamento de organizações no
Brasil

Trabalhos de pesquisa desenvolvidos
pela Universidade de São Paulo identifi-
caram uma tendência entre empresas

• O tamanho das mudanças: as mudan-
ças externas que afetam as organizações são
tão freqüentes e relevantes que deveriam ser
o principal gatilho para o processo de
replanejamento e não apenas o tempo, como
a literatura muitas vezes sugere. A empresa
não pode suportar a espera de, digamos, seis
meses para alterar sua direção estratégica,
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15. HILL, T. Op. ci1.
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uma vez que uma mudança relevante (tal
como uma drástica variação na taxa de
importação nos produtos que ela fabrica
- favorecendo concorrentes - ou nas
mercadorias que ela compra - nesse caso,
favorecendo a própria empresa ) tenha
acontecido.

• A variedade e a freqüência das mu-
danças: mudanças podem freqüentemente
afetar tantas áreas funcionais que é impos-
sível para apenas uma ou poucas dessas
áreas manterem essas mudanças monitora-
das e sob controle. Cada função deveria,
portanto, adotar uma atitude proativa, ten-
tando antecipar as mudanças e pensar even-
tualmente sobre a possibilidade futura de
mudanças que se relacionem ao seu princi-
pal campo de interesse. Na literatura, em-
bora a maioria dos autores advogue a ne-
cessidade de uma manufatura proativa, a
maior parte das estruturas sugeridas são, na
realidade, top-down. Nenhuma maneira for-
mal de auxiliar a função de manufatura a
exercer sua contribuição de forma proativa
parece ser oferecida pela maioria dos auto-
res. Eles parecem confiar unicamente nas
atitudes das pessoas para fazer a manufa-
tura proativa funcionar. Parece ser arrisca-
do, contudo, assumir que os gerentes irão
adotar uma atitude proativa a curto prazo,
principalmente em ambientes turbulentos
como o mercado brasileiro, no qual os ge-
rentes de manufatura têm tido um papel his-
toricamente reativo.

• A importância de quebrar barreiras
organizacionais: quebrar barreiras orga-
nizacionais é absolutamente essencial para
a empresa se adaptar e responder efetiva-
mente e como um todo coerente em face
de tais mudanças ambientais. Embora os
autores de modo geral concordem que que-
brar as barreiras interfuncionais dentro da
organização é necessário, quando se ana-
lisam alguns métodos encontrados na lite-
ratura, tal como o de Hill," por exemplo,
tem-se a impressão de que há somente duas
funções dentro da organização: marketing
e manufatura. A adoção estrita de tal mé-
todo pode representar um risco de repetir
um dos erros básicos que dispararam todo
o "movimento" da estratégia de manufa-
tura: o confinamento do processo de ges-
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tão estratégica dentro dos limites de uma
ou poucas áreas funcionais dentro da or-
ganização. O processo de formulação es-
tratégica deveria, assim, considerar expli-
citamente todas as funções relevantes den-
tro da organização.

Com esses aspectos em mente, os auto-
res introduziram um exercício para encon-
trar maneiras de operacionalizá-los em ter-
mos de uma estrutura consistente, que po-
deria ser mais apropriada para o ambiente
brasileiro. Decidiu-se adotar uma pesquisa
ativa (action research) para desenvolver um
modelo e, então, uma empresa foi escolhi-
da para abrigar o exercício.

A EMPRESA EM ESTUDO

O trabalho relatado aqui foi desenvolvido
numa empresa de manufatura de embalagens
metálicas, localizada em São Paulo. Será cha-
mada, neste artigo, "Empresa X". Tem apro-
ximadamente 1.000 empregados e quatro fá-
bricas. Em 1994 o faturamento da Empresa
X foi de aproximadamente US$ 60 milhões,
ocupando então a quarta colocação na indús-
tria brasileira de latas. O trabalho apresenta-
do aqui foi desenvolvido na maior fábrica da
Empresa X em São Paulo, responsável por
mais de 60% de suas vendas. Esta fábrica tem
700 trabalhadores e produz dez diferentes ti-
pos de latas. A maioria dos clientes da Em-
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Apesar dos esforços, inicialmente a
alta direção não ficou convencida dos be-
nefícios tangíveis do projeto. Cansados
como estavam das muitas e freqüentes mu-
danças radicais de direção do governo no
Brasil, não é surpreendente que a alta di-
reção preferisse adotar uma postura mais
conservadora. A proposta tinha quase sido
considerada como mais um dos
dispendiosos modismos da manufatura:
"... dois anos atrás, qualidade total, um
ano atrás, ISO, este ano, estratégia de
manufatura; o que vem depois ? .. ". Além
disso, a empresa vinha tendo resultados
razoavelmente bons nos últimos três anos
- na visão da alta direção, não era hora
de mudar. Alguns dos gerentes médios não
concordaram totalmente com a posição da
alta direção, já que eles vinham sofrendo
com o problema de não ter uma clara di-
reção estratégica na qual basear suas de-
cisões operacionais. A gerência média,
então, propôs o desenvolvimento de um
"projeto-piloto" de estratégia de manufa-
tura em uma das áreas da empresa, que
iria exigir pouco comprometimento da
alta direção.

O projeto-piloto seria acionado pela
própria média gerência, que seria
responsável pela formulação das estraté-
gias de manufatura e pela sua operaciona-
lização na área-piloto. Baseados nos resul-
tados (possivelmente mais tangíveis) do pi-
loto, a alta direção iria então decidir se o
projeto deveria ser estendido para toda a
empresa. Esse arranjo foi aceito pela alta
direção e o processo se iniciou. Nesse ca-
minho, ao contrário da tradicional aborda-
gem top-down, o processo inicia-se seguin-
do o que pode ser chamado uma aborda-
gem "middle-down-top-down": disparado
no nível da média gerência, descendo para
a operacionalização na área-piloto e subin-
do à alta direção. Baseada então nos resul-
tados do projeto-piloto, seria mais possí-
vel à alta direção avaliar e decidir se o pro-
jeto deveria ser estendido para toda a em-
presa. A Figura 1 mostra o modelo de im-
plementação proposto.

Como o processo é disparado pela mé-
dia gerência, esta está profundamente en-
volvida com o projeto desde o início, tor-
nando o processo de implementação mais
fácil e ráp-do.

16. SLACK, N. Op. cit.; HAYES, R.,
WHEELWRIGHT, S. C. Op. cit.; FINE, C.H.,
HAX, A. C. Op. cit.
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presa X são grandes empresas químicas e ali-
mentícias. As latas são normalmente feitas
atendendo a pedidos. A empresa tem um pro-
grama de "qualidade total" em curso e pre-
tendia, quando da elaboração da pesquisa,
obter o certificado ISO 9002 até o final de
1995.

o processo

A idéia de desenvolver uma estratégia
de manufatura para a Empresa X foi inicial-
mente proposta em 1993. Enquanto desen-
volvia suas atividades operacionais como
engenheiro de produção trabalhando para a
empresa, um dos autores percebeu as sérias
dificuldades que os gerentes da Empresa X
enfrentavam em seus processos decisórios
devido à falta de direção estratégica bem
definida. Após apresentar uma série de se-
minários sobre o tema à gerência interme-
diária, apresentando alguns conceitos bási-
cos de estratégia de manufatura encontra-
dos na literatura," alguns dos médios ge-
rentes começaram a se envolver com a idéia.
Breve os conceitos de estratégia de manu-
fatura tornaram-se questões correntes na-
quele nível gerencial. O desenvolvimento
efetivo e a implementação do processo em
si, contudo, ainda necessitava da aprova-
ção da alta direção para serem postos em
prática.
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Figura 1 - O modelo de implantação proposto
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Primeiros passos no processo

Como o processo não seria conduzido
pela própria alta direção, parecia necessá-
rio formar um grupo de pessoas interessa-
das em seu desenvolvimento para, então, di-
rigi-lo. Este grupo foi formado pelo enge-
nheiro que havia inicialmente proposto a
idéia (seria o facilitador do processo) e cin-
co gerentes de nível médio (manufatura, fi-
nanças, vendas, compras e recursos huma-
nos). Esse grupo será, neste artigo, deno-
minado de GEM (Grupo Estratégico de
Manufatura).

Como estratégia de manufatura era um
tema novo na empresa, o processo iniciou-
se com a aplicação de um questionário para
os principais gerentes envolvidos com o
projeto-piloto. O objetivo era avaliar suas
percepções em relação ao papel da manu-
fatura no planejamento da empresa e suas
visões acerca dos relacionamentos entre
questões estratégicas e operacionais na ma-
nufatura. Hum e Leow," estudando o nível
de consciência dos gerentes operacionais
em relação às questões estratégicas opera-
cionais, desenvolveram com sucesso uma
pesquisa com 200 empresas pertencentes à
indústria eletrônica em Singapura. Basea-
dos no instrumento de pesquisa de Hum and
Leow, o questionário foi composto de 18
afirmações a serem analisadas pelos
respondentes e marcadas por eles usando
uma escala Likert de cinco pontos ordena-
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dos de "concordo totalmente" a "discordo
totalmente". O objetivo do questionário era
duplo: começar a ter um melhor entendi-
mento do grau de acordo entre os gerentes
sobre as questões de estratégia de manufa-
tura e a importância, papel e influência da
manufatura na visão deles para a competi-
tividade da empresa; resumindo, trazer a
questão da estratégia de manufatura para as
agendas pessoais dos indivíduos.

Da análise das respostas do questioná-
rio, ficou claro que, embora a importância
estratégica da manufatura fosse geralmen-
te reconhecida, o papel da manufatura era
visto com predominantemente "reativo". A
maior parte dos gerentes (78% das respos-
tas) consideravam que a manufatura reali-
zava bem seu trabalho quando era capaz
de responder bem a qualquer exigência do
departamento de vendas. Os trade-offs en-
tre diferentes critérios competitivos tais
como qualidade, custo, flexibilidade, ve-
locidade e confiabilidade " também não
eram reconhecidos explicitamente pelos
gerentes. A mentalidade de "qualidade to-
tal" dominava: "nós devemos ser capazes
de ser excelentes em tudo", por exemplo,
foi a afirmativa confirmada por cerca de
90% dos respondentes.

Após essa primeira coleta de dados, uma
série de seminários foi preparada e admi-
nistrada para discutir os porquês por trás das
discrepâncias entre as diferentes visões dos
gerentes refletidas pelos questionários. Um

17. HUM, S., LEOW, L. lhe perceplion 01
lhe strategic role 01 manufacluring
amongsl operations managers: an
empirical study based on a newly
induslrialized economy. International
Journal ot Operatíons and Production
Management. v.12, n.ll, p.1S·23, 1992.

18. SLACK, N. Op. cn,
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manufatura mais importantes, de acordo com
os gerentes da Empresa X. O objetivo era
avaliar a percepção dos gerentes em relação
à importância de cada critério e também sua
percepção do desempenho da empresa nes-
ses critérios quando comparada com os con-
correntes. Três folhas de trabalho foram uti-
lizadas: a primeira, objetivando determinar
o critério de importância, pediu aos gerentes
para distribuir 100 pontos entre os critérios
que eles considerassem ser "ganhadores de
pedidos" do cliente, de acordo e proporcio-
nalmente à importância de cada um dos cri-
térios. Os critérios considerados como
qualificadores foram marcados com "Q". A
segunda folha de trabalho objetivava julgar
o desempenho da empresa quando compa-
rada aos concorrentes: pediu-se aos geren-
tes para classificar cada critério na escala
ordenada de -3 ( desempenho muito inferior
ao dos concorrentes) a +3 (desempenho
muito superior ao dos concorrentes). A últi-
ma folha de trabalho pediu aos gerentes para
identificar oportunidades e ameaças exter-
nas, visando reunir informações sobre op-
ções futuras da empresa. Enquanto preen-
chiam as folhas de trabalho, os gerentes po-
diam dividir as respostas se sentissem que
os produtos competiam em diferentes seg-
mentos de mercado.

Um resumo dos resultados das folhas de
trabalho e das informações mais relevantes
das entrevistas com os clientes foi distri-
buída para os membros do GEM. Uma reu-
nião foi feita para discutir os resultados e
estabelecer uma ordem das prioridades de-
terminadas para a empresa. A ferramenta
utilizada nesta fase foi a matriz proposta por
Slack." A matriz julga prioridades de ação
sobre os critérios competitivos, colocando
as importâncias dos diferentes critérios e
uma escala de desempenho comparado à
concorrência juntas em uma matriz. Em ter-
mos simples, a escala de importância clas-
sifica critérios competitivos como "menos
importantes", "qualificadores" e "ganhado-
res de pedidos"; o desempenho é julgado
em comparação com o dos concorrentes em
uma escala que vai de "muito pior que os
concorrentes" até "muito melhor que os
concorrentes". Por ela, a matriz define zo-
nas que mostram se os critérios deveriam
demandar ação de melhoria como priorida-
de ou não.

19. PLATIS, K. w., GREGORY, M. J. Op.
cít.

20. SLACK, N. Op. cil.
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segundo objetivo dos questionários foi ten-
tar chegar a um consenso em relação aos
conceitos de estratégia de manufatura. Após
os seminários, foi então hora de procurar o
acordo dos gerentes envolvidos em relação
às prioridades competitivas de manufatura
ou, em outras palavras, a definição de quais
critérios de desempenho da manufatura po-
deriam mais contribuir para a força compe-
titiva da empresa.

Determinando as prioridades em
manufatura: reunindo dados

Para determinar os critérios competiti-
vos mais relevantes da manufatura, as se-
guintes atividades foram desempenhadas:

• entrevistas diretas com consumidores.
O gerente de vendas selecionou cinco clien-
tes que foram considerados representativos
dos 80 clientes da empresa. Estes cinco clien-
tes foram entrevistados por um time de
membros da manufatura da Empresa X e do
departamento de vendas, objetivando iden-
tificar a importância dada pelo cliente aos
vários critérios competitivos (custo, quali-
dade, velocidade, confiabilidade e flexibi-
lidade) e a visão dos clientes sobre o de-
sempenho da Empresa X nos mesmos crité-
rios quando comparada com seus principais
concorrentes.

• contribuição das visões dos gerentes da
Empresa X. Folhas de trabalho adaptadas
daquelas originalmente desenvolvidas por
Platts e Gregory'? foram utilizadas para aju-
dar a determinar os critérios competitivos de
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do GEM sentiram que ainda não estavam
preparados para definir os objetivos e clas-
sificar ações prioritárias. "Confiabilidade,
por exemplo, que é nossa prioridade núme-
ro um, ainda não está objetivamente
mensurada pela empresa. Como nós podere-
mos saber aonde chegar, se não sabemos nem
mesmo onde estamos?", disse o gerente de
manufatura durante uma das reuniões.

DESENVOLVIMENTO DE UMA ESTRATÉGIA DE MANUFATURA EM UM AMBIENTE TURBULENTO

A reunião começou com a definição de
quais critérios eram minimamente relevan-
tes para a empresa. Foi decidido que cinco
critérios básicos - custo, qualidade, velo-
cidade, confiabilidade e flexibilidade -
eram, em princípio, relevantes. Durante a
reunião, os critérios foram discutidos um por
um até que os participantes chegaram a um
consenso. Não somente foi considerada a

Figura 2 - Matriz de importância-desempenho

Zoriade
Adequação

: ~ ·······'CJ·1·········;····· , .
DESEMPENHO ~ : : ® :

~~~~~~A~R~~g~, T , : ~! .
: r4\: ~Zona de: Ó

Mesmo : ..u...; ,.Mell:toria,...... :
que ~ :

que

Muito
melhor Zona de :

Critérios:

1 - Qualidade

2 - Velocidade

3 -Confiabilidade

4 - Flexibilidade

5 - Preço/Custo

Muito
pior
que

.. .. . . . .............. , ····<············:--···········:ióiiii·de·~············
. ~AçãO~

~Urgente ~

Qualificadores Ganhadores
de pedidos

Menos
Importantes

IMPORTÂNCIA DOS
CRITÉRIOS COMPETITIVOS

Nota: baseada em SLACK, N. The manufacturing advantage. London: Mercury Books, 1991.

situação atual, como também as tendências
para o futuro. Importância e desempenho
foram discutidos separadamente para cada
uma das duas dimensões, uma escala de nove
pontos" foi usada, a qual foi preenchida após
se chegar a um consenso sobre cada crité-
rio. Após um processo algo doloroso para
alcançar um consenso sobre todos critérios
predeterminados, a matriz de importância e
desempenho foi construída. Cada critério foi
colocado na área correspondente, de acordo
com a informação obtida dos gráficos de im-
portância e desempenho. A matriz final de
uma das famílias de produto é mostrada na
Figura 2. As setas representam tendências
futuras.

O próximo passo foi definir as ações prio-
ritárias quanto aos objetivos e determinar
como o processo deveria ser implementado
no nível operacional. Contudo, os membros
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O GEM resolveu então que, antes de con-
tinuar com o processo em nível operacional,
era necessário estudar os critérios competi-
tivos mais importantes de maneira mais pro-
funda para avaliar o desempenho atual da
empresa. Durante um mês, foram conduzi-
dos estudos dos determinantes, dentro da em-
presa, de confiabilidade e custo (priorizados
como 1 e 2, de acordo com a matriz de im-
portância-desempenho - ver Figura 2). Am-
bos os estudos levantaram algumas questões
muito importantes. O estudo sobre confiabi-
lidade mostrou que a empresa entregava mais
de 30% de seus pedidos com atraso, conclu-
são essa que não tinha sido obtida apenas
com o levantamento da percepção dos ge-
rentes. Já o estudo sobre custos evidenciou
oportunidades de trabalhar com custos mais
eficientes (materiais importados), o que não
havia sido considerado até então. 21. Idem,ibidem.
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partamentos. o processo ocorreu através
de uma série de passos:

o processo em nível operacional:
quebrando as barreiras através de
abordagem interna cliente-
fornecedor

22. Idem, ibidem, cap.10.

o estudo descrito na seção anterior tor-
nou possível definir objetivos para os cri-
térios competitivos mais importantes. O
processo poderia então continuar no ní-
vel operacional. Devido às características
do meio ambiente, o GEM decidiu adotar
uma abordagem fornecedor-cliente inter-
no: o processo seria firmemente baseado
em negociações entre departamentos den-
tro da empresa. A suposição básica é que
todos na organização têm clientes (que
podem ser tanto funções internas como
clientes externos) e deve servi-los da me-
lhor maneira possível, dados os limites
impostos pelas restrições de recursos e
também tendo em mente os objetivos, po-
líticas e estratégias da corporação." As
funções "cliente" e "fornecedora" devem
negociar e chegar a um entendimento so-
bre o nível de serviços e mercadorias que
o fornecedor deve oferecer. Eles devem
concordar sobre um nível específico de
desempenho dos critérios que melhor re-
presentam o "ponto de contato" entre as
duas funções. A negociação pode basear-
se na análise das "lacunas" (gaps) entre o
nível exigido de desempenho dos critéri-
os pela função "cliente" e o nível de de-
sempenho que é oferecido pela função
"fornecedora" .

O passo inicial foi construir uma rede
explícita de clientes e fornecedores inter-
nos. Foi decidido que a estrutura
organizacional da empresa seria mantida
(dado que, por decisão da alta direção, uma
completa reengenharia da empresa não de-
veria ser considerada). Duas ou três pes-
soas de cada departamento foram selecio-
nadas para tornarem-se membros do GEM
no nível operacional. Elas foram apresen-
tadas aos principais conceitos de estraté-
gia de manufatura através de uma série de
seminários e debates com os membros
senior do GEM. Após os conceitos esta-
rem claros e homogêneos entre os partici-
pantes, os clientes e fornecedores internos
começaram seu processo de negociação,
objetivando determinar as prioridades e os
planos de ação de melhoria para seus de-
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• Estabelecer os critérios locais: os repre-
sentantes de cada par fornecedor-cliente fo-
ram colocados juntos para estabelecer quais
critérios locais deveriam ser relevantes para
a negociação. Eles inicialmente poderiam
propor qualquer critério que considerassem
importantes para seu departamento.

• Ligar os critérios locais com os glo-
bais: objetivando evitar "ótimos locais" em
cada negociação cliente-fornecedor, o GEM
construiu matrizes para relacionar cada cri-
tério local com os critérios competitivos
globais. O Quadro 1mostra um exemplo de
matriz desenvolvida para a negociação en-
tre os departamentos de vendas e de plane-
jamento da produção. A importância de cada
critério local para cada negociação foi ob-
tida dessa matriz; os critérios que estão for-
temente relacionados com os critérios com-
petitivos globais priorizados pela empresa
foram considerados os mais importantes na
negociação interna.

• Avaliar fornecedores internos e
auto-avaliação: para ajudar na negocia-
ção entre os departamentos, dois tipos de
folhas de trabalho foram desenvolvidas.
Para cada critério de negociação duas fo-
lhas de trabalho eram preenchidas: uma
pelo cliente, avaliando o fornecedor, e ou-
tra pelo fornecedor, para auto-avaliação.
(Essas folhas de trabalho foram preenchi-
das em uma reunião com dois ou três
membros do grupo GEM e representantes
do departamento envolvido.) O apêndice
1mostra um exemplo de folha de trabalho
a ser preenchida por clientes internos. A
folha de trabalho de auto-avaliação para ser
preenchida pelo fornecedor interno pedia
o mesmo tipo de informação, objetivando
a facilitação do processo de negociação.
Além de dar uma idéia mais clara do de-
sempenho desejado em cada critério, as
folhas de trabalho trouxeram muitas suges-
tões de melhoria que puderam ser utiliza-
das mais tarde na fase de implementação.

• Negociação: de posse das informações
das folhas de trabalho, os departamentos
foram colocados juntos para comparar e
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discutir suas respostas ("como eu me ava-
liei" comparado com "como meu cliente
me avaliou" - o objetivo era ajudar na fun-
ção de negociação para ter padrões de afir-
mativas mais homogêneos) e construir uma
matriz importância-desempenho. Foi deci-
dido que as negociações deveriam se ini-
ciar no departamento de vendas e ser en-
tão "puxadas para trás" pela rede de supri-
mentos interna, terminando no departa-
mento de compras. Essa decisão visava ga-
rantir que a demanda do cliente externo

pelo produto (qualidade, nível de inova-
ção, taxas de introdução de novos produ-
tos), entrega (tempo, confiabilidade) e ser-
viço - sentidos pelo departamento de ven-
das - seriam disseminados por toda a or-
ganização. Ao encaminhar o processo de
um lado da empresa para outro, passando
por todos os departamentos, as necessida-
des e expectativas do cliente dirigem as ne-
gociações.

A matriz de importância-desempenho
utilizada nessa fase foi adaptada da matriz

Quadro 1 - Matriz de correspondência para a negociação entre vendas e planejamento da produção

Critérios Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custo

Globais

Locais

Exatidão 00 0 0

Confiabilidade 000 0

Velocidade 000 00 00 0

Custo 000

o relação fraca 00 relação média 000 relação forte

Apêndice 1 - Exemplo de folha de trabalho para avaliação do fornecedor interno

Avaliação do fornecedor: _

Cliente: _

Critério:, _

Avaliação quantitativa do fornecedor (O a 10): _

Medidas de desempenho: _

O impacto do desempenho do fornecedor no seu próprio desempenho (de -3: contribuição

fortemente negativa a +3: contribuição fortemente positiva): _

O impacto do desempenho do fornecedor no desempenho total da empresa (de -3: contribuição

fortemente negativa a +3: contribuição fortemente positiva): _

Desempenho desejado: _

Pontosfortes: _

Pontosfracos: _

Sugestões de melhoria: _

Projeções para o futuro: _
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minações. Para cada critério prioritário, os
departamentos deveriam determinar quais
ações de melhoria deveriam ser providen-
ciadas nas dez principais áreas de decisão:
capacidade, instalações, tecnologia,
integração vertical, recursos humanos, ge-
renciamento da qualidade, fluxo de mate-
riais, desenvolvimento de novos produtos,
medidas de desempenho e organização. Es-
sas ações de melhorias foram então apre-
sentadas à alta direção para aprovação.
Forças-tarefas foram então estabelecidas,
objetivando colocar os projetos em prática.

23. SLACK, N. Op.cil.

24. SLACK, N. lhe importance-performance
matrixasa determinantof improvement
priori1y./nternationa/ Journa/ ot ClJerations
and Production Management. v.14,n.5,
p.5g..75,1994.

25. PETTlGREW, A., WHIPP, R. Managing
change for competitive success. Oxford:
Blackweli,1991.
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importância-desempenho de Slack" (ver
Figura 2). A importância de cada critério
foi estabelecida com base nos resultados
da matriz mostrada no Quadro 1. Os crité-
rios locais com a mais forte relação com
os critérios competitivos priorizados por
toda a empresa foram considerados os mais
importantes.

Diferentemente da matriz de Slack," o
desempenho não foi comparado com o dos
concorrentes, mas com as expectativas dos
clientes internos." Com base nos resulta-
dos das folhas de trabalho, os critérios fo-
ram classificados em uma escala de "pior
que o necessário" a "melhor que o neces-
sário". Necessário, neste caso, significa o
desempenho-padrão que o cliente necessi-
ta para cumprir seus objetivos estratégicos.
A matriz mostrada na Figura 3 ajuda a de-
terminar quais critérios locais requerem
ações prioritárias de melhoria.

• Estabelecer planos de ação: baseados
nos resultados da matriz, os departamen-
tos tiveram então de negociar planos de
ação para melhorar o desempenho nos cri-
térios prioritários. Uma folha de trabalho
foi desenvolvida para ajudar nessas deter-

Atingindo a proatividade usando
cenários: o papel dos modelos
contingenciais

A primeira fase do projeto havia aca-
bado. Um modelo inicial tinha sido desen-
volvido, o que resultou em planos opera-
cionais de ação. Ao desenvolver o proces-
so, o objetivo de ajudar a derrubar as bar-
reiras havia sido atingido, porém, era ne-
cessário mais. Não se queria simplesmen-
te que as funções negociassem com o for-
necedor interno tentando atender bem seu
cliente interno. Nós os queríamos

Figura 3 - Matriz de importância-desempenho para a negociação interna cliente-fornecedor
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RAE • v. 38 • n. 1 • Jan./Mar. 1998



nhadores de pedidos. Isso requer que o
pessoal da manufatura reconheça e
monitore novos desenvolvimentos
(metodológicos e tecnológicos) no pro-
cesso de produção, de modo que eles es-
tejam habilitados a avaliar possibilidades
de atender ou não as exigências de mar-
keting e também elaborar cenários alter-
nativos para eles. O pessoal de marketing ;
por outro lado, deve desenvolver mode-
los contigenciais que lhes permitam as-
sociar critérios qualificadores e ganhado-
res de pedidos com diferentes segmentos
de mercado, de maneira que possam
reformular os planos de marketing (mer-
cado-alvo, freqüência de introdução de
novos produtos, entre outros) se mudan-
ças ocorrerem no conjunto de critérios
competitivos (ou no desempenho da ma-
nufatura nesses critérios) que a manufa-
tura pode prover no presente ou no futu-
ro. A Figura 5 ilustra o processo de nego-
ciação e o Apêndice 2 é um exemplo de
folhas de trabalho para a operacionaliza-
ção da proatividade das várias funções.

DESENVOL VIMENTO DE UMA ESTRATÉGIA DE MANUFATURA EM UM AMBIENTE TURBULENTO

proativos. O conceito de "modelos contin-
genciais" foi, então, desenvolvido e inclu-
ído na estrutura. Na estrutura proposta, a
proatividade é atingida através de consi-
derações explícitas de futuros cenários
possíveis de todas as funções.

Para desenvolver esses cenários, os re-
presentantes das funções e os analistas têm
de estar conscientes dos desenvolvimen-
tos atuais e prováveis em seus campos de
interesse. No processo de negociação in-
terna cliente-fornecedor, pessoas de outras
funções eventualmente irão demandar de-
les alternativas, de maneira que possam
estar mais bem preparados para atingir um
melhor desempenho em suas próprias fun-
ções. Pessoas da manufatura, por exemplo,
irão demandar do pessoal de finanças que
estejam preparados para oferecer alterna-
tivas para se obter capital mais barato para
investimentos. As pessoas de marketing
irão exigir da manufatura alternativas tec-
nológicas para possíveis usos futuros que
possam fornecer diferentes níveis de de-
sempenhos competitivos relacionados à
entrega, qualidade, custos e flexibilidade,
de maneira que eles possam escolher de
um grande leque de mercados aquele(s) a
ser(em) visado(s) no futuro. Isso deveria
motivar os representantes das diferentes
funções a agir proativamente, na procura
de novas alternativas em seus campos es-
pecíficos.

Para as pessoas com funções particu-
lares estarem habilitadas para imaginar
cenários e também para que possam ne-
gociar com outras funções, elas devem
desenvolver o que chamamos de "mode-
los contigenciais". Modelos contigenciais
são definidos aqui como modelos concei-
tuais formais que interligam possíveis
contingências presentes e futuras (ca-
racterísticas, ações e decisões) com os
vários "pontos de contato" entre as pró-
prias funções e outras funções com as
quais interagem. Em termos da interface
marketing-manufatura, o pessoal de ma-
nufatura deve desenvolver modelos
contigenciais que associem possíveis de-
cisões e ações futuras (como investimen-
to em equipamento, contratação e treina-
mento de pessoas, adoção de sistemas de
controle, entre outras) com os critérios
competitivos globais, qualificadores e ga-
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o processo de replanejamento -
disparado por eventos relevantes e
tempo

No modelo proposto, o replanejamento
do processo pode ser disparado por even-
tos relevantes e tempo, diferentemente do
disparo apenas pela passagem do tempo,
como os principais métodos de desenvol-
vimento de estratégia de manufatura su-
gerem. Essa atitude prevenir a empresa de
atrasos na resposta a mudanças relevantes
que ocorrem entre os instantes em que de-
vem ocorrer os replanejamentos. Esse pro-
cesso de replanejamento pode ser dispara-
do por qualquer função que considere que
algo relevante tenha mudado ou tenha alta
probabilidade de mudar, relativo a seu
campo de interesse. Uma súbita e signifi-
cativa mudança em taxas de importação é
uma mudança típica e que pode disparar o
processo de replanejamento de modo que
toda a empresa junte seus esforços para
enfrentar a nova situação trazida pela mu-
dança. A folha de trabalho explicada na
última seção (ver Apêndice 2) ajuda a for-
malizar o processo: a função que deseja
disparar o processo de replanejamento

75



76

preenche a folha de trabalho e a envia
para outras funções; uma reunião é en-
tão agendada para decidir se há necessi-

dade do processo de replanejamento ou
apenas pequenos ajustes para a nova si-
tuação.

Figura 5 - Processo de negociação para a operacionalização da proatividade:

exemplo da interface marketing-manufatura

Modelo
Pontos de Modelo

contingencial
contato contingencial

(Marketingl

Manufatura)
(Marketing) (Manufatura)

• produtos Relaciona nichos • custo Relaciona • tipos de
• segmentos de mercado a • qualidade tecnologias a tecnologia

• linha pontos de • tempo pontos de • inovações
• mix contato para a • flexibilidade contato para a tecnológicas
volume negociação negociação • custo e

• taxa de marketing- marketing- tempo para
mudança manufatura manufatura implementação

Apêndice 2 - Exemplo de folha de trabalho para construção de modelos contigenciais

Função: _

Cenário A

Principais Características: _

Custo & Recursos necessários para a operacionalização: _

Tempo para implementação: _

Decisões futuras e ações: _

Reflexão sobre os critérios: _

Critério A - ; Critério B - ; Critério n - _

Cenário X

Principais Características: _

Custo & Recursos necessários para a operacionalização: _

Tempo para implementação:, _

Decisões futuras e ações: _

Reflexão sobre os crltérios: _

Critério A - ; Critério B - ; Critério n - _
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Quadro 2 - Analisando o processo de acordo com o modelo de Pettigrew & Whipp

Conclusões sobre os fatores

_ Entrevistas diretas com os - Muito importante em ambientes turbulentos.
clientes, benchmarking. - Mudanças constantes trazem diferentes visões da gerência

_ Uso de cenários. sobre o meio ambiente. Essas diferenças devem ser cuidadosa-
mente debatidas antes de estabelecer ações, de outra maneira,
haverá problemas com o comprometimento dos gerentes em

relação ao projeto.

- A alta direção encarando muitos problemas relacionados a
mudanças de meio ambiente encontra pouco tempo para estar
atualizada com as novas técnicas desenvolvidas. Um
conservadorismo resultante disso faz do desenvolvimento de
novas idéias um fator difícil. Nesse caso, o uso de projetos-piloto
disparados pela gerência média parece ser uma boa maneira de

introduzir novas idéias e tecnologias.

AVALIAÇÃO DO MEIO AMBIENTE

LIDERANÇA DAS MUDANÇAS

LIGAÇÃO DE MUDANÇAS ESTRATÉGICAS E OPERACIONAIS

RECURSOS HUMANOS COMO ATIVO E PASSIVO

Questões do processo
proposto relacionadas
aos fatores

- Abordagem middle-
down-top-down.

- Uso do projeto-piloto
para obter o
comprometimento da
gerência.

- Processo passo a passo.
- Abordagem interna

cliente-fornecedor.

- Superar barreiras internas é essencial para quebrar
estratégias em atividades operacionalizáveis.
- A abordagem cliente-consumidor interno é adequada para
criar um clima favorável para o estabelecimento de metas.

_ Negociação entre clientes - Para aumentar a consciência do pessoal, cada função deve estar
e fornecedores internos. ativamente envolvida no processo.

- "Modelos contigenciais"
sendo construídos
através de toda a
organização para obter
proatividade.

COERÊNCIA

- Processo "facilitador"
que garanta que o
desempenho dos
critérios locais suportem
os ganhadores de
pedidos globais.

- Um "facilitador" do processo presente em todas as reuniões é
essencial para se atingir a coerência desejada em todo o

processo.
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Quadro 3 - Fases da pesquisa e conclusões

Fases Ferramentas/métodos Conclusões
utilizados

1. Sentindo o Questionários - Ótimo para "preparar o terreno".
ambiente - Alguns mal-entendidos podem ocorrer
inicial porque alguns conceitos não são ainda

conhecidos por todos.

2. Formando um Palestras - Importante antes de se iniciar o processo.
consenso em - A mentalidade de "qualidade total" traz
relação aos resistência, os gerentes querem ser
conceitos de excelentes em tudo e não concordam com a
estratégia idéia de priorizar critérios. Para evitar isso,
de manufatura muitos exemplos reais devem ser utilizados

nas palestras.

3. Avaliação externa Entrevistas diretas - Abordagem qualitativa traz informações
com clientes úteis dos clientes, inclusive informações

sobre concorrentes.
- As entrevistas devem ser conduzidas por
membros da manufatura e vendas juntos; o
relacionamento entre eles melhora durante o
processo.
- Os entrevistadores devem tentar não
responder/justificar as reclamações, mas
apenas ouvir os clientes; dessa maneira eles
tendem a dar mais informação.
- Em tais ambientes instáveis entrevistas
devem ser feitas regularmente e objetivar
antecipar/monitorar tendências do mercado.

4. Contribuições Folhas de trabalho - A abordagem quantitativa faz a fase
internas seguinte (a matriz de importância-

desempenho) mais fácil.
- As respostas foram tão díspares em alguns
casos que uma reunião foi necessária para
debatê-Ias e chegar a um consenso; os
gerentes sentem que essas discussões são
muito importantes para o processo,
concordando que as diferenças são na
maioria próprias do ambiente incerto.

5. Priorização de Matriz de - É difícil chegar a um consenso e construir a
critérios importância- matriz; os gerentes sentem que um erro

desempenho nessa fase pode arruinar todo o processo.
Eles querem estar certos de todos os fatores
do debate.

- Representar tendências futuras na matriz é
muito importante em tais ambientes.
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6. Estudo dos Sem ferramenta - Atingir um nível de concordância na

critérios específica priorização dos critérios não é sempre

priorizados suficiente; às vezes os gerentes precisam
debater antes de chegar a conclusões sobre
as prioridades, já que a mesma
característica ("flexibilidade", por exemplo)
pode significar coisas diversas para
diferentes pessoas.

7. Priorização de Matriz de - O uso do mesmo tipo de matriz utilizado na

critérios internos correspondência, priorização dos critérios globais é muito

Matriz importância- positiva; os envolvidos "falam a mesma

desempenho língua" ao longo de toda a organização.

(modificada) - Uma ferramenta formal para relacionar critérios
locais com globais é essencial para evitar ótimos
locais (e. g., a matriz de correspondência).

8. Negociação para Folhas de trabalho - Em tais ambientes, negociações entre

planos de ação todas as funções é muito eficaz em
responder rapidamente às mudanças.
- Um "facilitador" deve agir no processo de
negociação para garantir coerência.

9. Atingindo a Folhas de trabalho - Conversar sobre construir cenários futuros é

proatividade muito difícil devido à cultura de "apagar
incêndios" existente nos ambientes turbulentos.

Mudanças gerenciais: analisando o
processo proposto de acordo com
o modelo de Pettigrew e Whipp

o desenvolvimento e implementação da es-
tratégia de manufatura é uma mudança
organizacional de grande porte. Pettigrew e
Whipp sugerem cinco fatores centrais para li-
dar com mudanças organizacionais relevantes:

(1) avaliação do meio ambiente;
(2) liderando as mudanças;
(3) ligando mudanças estratégicas e

operacionais;
(4) recursos humanos como "ativo" e

como "passivo" da empresa;
(5) coerência.
O processo aqui descrito cobre essas

cinco áreas, e algumas conclusões podem
ser extraídas desses fatores (ver Quadro 2).

CONCLUSÕES
O modelo desenvolvido apresentado aqui

está resumido no quadro 2, com as conclu-
sões sobre cada fase do processo.
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Este artigo tenta contribuir para um tema
muito pouco explorado na literatura: o de-
senvolvimento de estratégias de manufatu-
ra em ambientes que são conhecidos por sua
incerteza e turbulência, tais como aqueles
encontrados em países em desenvolvimen-
to ou reorganizando suas economias. As
conclusões são que as características de tais
ambientes realmente clamam por soluções
diferentes daqueles métodos normalmente
encontrados na literatura. Aspectos como
proatividade, superação de barreiras orga-
nizacionais e gerenciamento de mudanças
ambientais exigem tratamentos diferentes
porque eles são mais que necessários: são
uma condição qualificadora para as empre-
sas permanecerem no negócio (ver Quadro
3). No entanto, a generalização das propo-
sições aqui contidas são discutíveis, já que
elas são fortemente baseadas em uma apli-
cação principal em uma indústria específi-
ca, no meio ambiente e cultura brasileiros.
Mesmo assim, espera-se que algumas das
idéias desenvolvidas aqui possam ser úteis
no debate deste tema tão importante. O
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