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~ i 
i 3.1 A MATRIZ PRODUTO X PROCESSO 
; 
:1 , o ctclc de vida do processo tem atraldc cada vee mais atencac de gesto
" res e pesqutsadores de empresas ao longo des clnmcs anos.' Da mesma 

manetra que um produto e um mercado passaro por uma sene de estagtos 
prlncipais, iSIO tambem ocorre com 0 processo de producac utilizado para 
fabricar esse produto. A evclucac do processo costume comecar com um 
processo "fluidc" - altamente flecfvel, mas nao muito enctente em termos 
de custos - e segue em dtrecac a uma padronteacso. uma mecantzaclo e 
uma autcmacec crescentes. Esta evclucao culmina em um "prccessc sis
temico" muito eflciente, porem muito mais dependente de capital, Inter
-relacionado e, portanto, menos Ilexjvel do que 0 processo fiuido original. 

Utilizando uma matriz de produtc-prccesso. a Figura 3.1 sugere uma 
forma para repeesentar os estagtos da interacac dos ciclos de vida do pro
duto e do processo. As linhas de matriz representam os principais estagios 
pelos quais um processo de producac tende a passar quando vai da forma 
fluida na linha de dma para a forma slstemlca na linha de baixo. As colu
nas, por sua vez, representam as fases do cicio de vida do produto, indo 
da grande variedade associada com empresas iniciantes do lade esquerdo 
para eommodiLies padrcoteadas do lade direito. 

Posi~o diagonal 
Pcde-se caractertzar uma empresa (ou unidade de oegoctos dentro de uma 
empresa diversificada) como ocupandc uma regiao espedfica na matriz, 
deterrnlnada pelo estagio do ctclo de vida do produto e pela Sua esccllra 
de proeesso de producsc para aquele produto. Alguns exemplcs simples 
poderao esclarecer isto. Uma ernpresa tlpica do canto superior esquerdo 
e uma graficacomercial. Numa empresadesse tipo, cada trabalho e unico 
e costurna-se selectoner urn processo em fluxc desordenado cu urn do 
tipo job-shop como sendo 0 mais eficaz para atender os requisites daque
les produtos. Nesse job-shop, os trabalhos chegam em diferentes formas 
e requerem diferentes tarefas e, portanto. a finalidade do equipamento 
tende a ser relativamente geral. AMmdisso, esse equipamento e raramente 
utilizado na sua capacidade plena, os trabalhadores costumam ter uma 
grande variedade de habilidades de producac e cada trabalhc leva muito 
mais tempo para passar pela fabrica do que as horas de trabalhc que esse 
trabalho requer. 

Mais abaixo da diagonal nesta matriz, 0 fabricante de equipamentos 
I pes ados ccsrurna escolher uma estrutura de prcducao caracterizada como I sendo urn prccesso de "fluxo de linha desconectado'; Apesar de a empre

Ii sa poder fazer vertos produtos (urn cliente pcdera ate encomendar uma 
unidade relativamente personalizada), economias de escala na produ~ao 
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FIGURA 3.1 Igualando os principais estagi05 dos ciclos de vida de urn produto e de urn 
processo. 
Fonte: Haye, & Wheelwright (1979). 
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eostumam fazer com que essas empresas oferecam varies mcdelos bastccs 
com diversas cpcses. Isto permite que a producao passe de urn padrac de 
job·shop para outro de fluxo, em que lotes de determinado modele avan
earn lrregularmente por uma sene de estecees de trabalhn, ou pcsslvel
mente ate mesmo por uma linha de montagem de volume baixo. 

Ainda mais abatxc na diagonal, para produtos como automovets ou os 
principais equipamentos dcmestlcoe, uma ernpresa geralrnente escolhera 
fazer apenas poueos modelos e utilizar urn processo de prcducac relati
vamente mecanizado e conectado, como uma linha de montagem move!. 



·'I 40 PARTE I Origensea l'strau!gia de ope.@<;Oes
I 

Esse processo comhina os requisites do cicio de vida do produto que as 
ernpresas eutomobnrsuces preclsam atender com as econcmtas dlsponl
vets a partir de urn processo padronizado e automatleado. 

Hnalrnente, no canto extreme inferior dtretto da matrlz, podem-se 
encontrar operecees de refinaria, como 0 processamento de petr61eo eu de 
acucar, onde 0 produto euma commodity e 0 processo econtinuo. Apesar 
de essas operacees serem altamente espectarteadas, inflexlveis e de capital 
lntensivo, sues desvantagens sse mais do que neutralizadas pelos baixos 
custos varlavels derivados de urn volume alto passando por urn processo 
padronizado. 

Na Figura 3.1, dais cantos da matriz nao apresentam Industrlas ou 
empresas individuals. 0 canto superior direito caractertza uma commo
dity pruduzida por urn processo de job-shop que simplesmente nao e eco
ncmico. portanto, nao exlstern empresas ou indus trias localizadas naquele 
setor. De maneira semelhante, 0 canto inferior esquerdo representa urn 
produto singular (eito por meio de processes continuos ou multo especl
ficos. Esses processes sao simplesmente Inflexfveisdemais para essas ext
gencias slngulares do produto. 

Fora da diagonal 
Os exemplos citados ate agora tern side os 'cases diagonais" mats conhe
cidos, ern que determinado tipo de estrutura de produto se equipara 11. 

sua estrutura de processo "natural~ Mas urna empresa pode buscar uma 
poscso (ora da diagonal em vez de exatamente nela, para sua vantegem 
competitlva. A Rolls-Royce Ltd. ainda faz uma linha de produto Iimitada 
de carros utilizando urn processo mais parecido com urn job-shop do que 
com uma linha de montagem. Uma empresa que se permite sair da diagoI nalsem compreender as provaveis implicar;oes dessa mudanr;a esta pro
curando problemas. Isto parece Ocorrer com varias empresas no setor de 

Ii construr;oes pre-moldadas que permitiu que suas operar;oes de produr;ao 
:: se tornassem excessivamente dependentes de capital e de uma produr;ao 

estavel e com volume alto no comer;oda decada de 1970. 
Como se pode esperar, quando uma empresa se afasta demais da 

diagonal, ela se torna cada vez mais diferente dos seus conCorrentes. Isto 
pode deixa-la ou mio mais vulneravel a urn ataque, dependendo do seu 
sucesso em alcanr;ar 0 foco e em explorar as vantagens do seu nicho. 
Coordenar marketing e produr;ao pode ficar mais difkil 11. medida que as ,,duas areas confrontam oportunidades e pressoes cada vez mais diferen

Ites. Nao infrequentemente, as empresas descobrem que, ou inadvertida l' 
mente ou por escolha consciente, elas estao em posir;oes na matriz mui 1
to diferentes daquelas dos seus concorrentes e devem considerar uma iI -, 
ar;ao corretiva drastica. t claro que a maioria das pequenas empresas • ,, 
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que entram em um setor maduro comecam desta maneira, 0 que fornece 
uma expucacsc tanto dos pontes fortes quanto dos pontos Iracos da sua 
srtuacso. 

Urn exemplo de uma ernpresa que combina seus movlrnentos nestas 
duas dimensoes com mudancas no seu setor e 0 da Zenith Radio Corpo
ration na metade da decade de 1960. A Zenith vinha geralrnente segutndo 
urna estrategla de manter urn alto grau de flexiblhdade nas suas Insrelacoes 
de producsc para televisores colorldos. N6s terlamos caracterizado esta 
estrutura de prccesso naquela epcca como petencendc ao estagtc 2. No 
entanto, quando cia planejou uma capacidade adlcional para a producac 
de televisores coloridos em 1966 (durante 0 ponto alto do crescimento ra
pido no rnercado), a Zenith escolheu expandir sua capactdade de produ
cac de urna forma que representava urn claro deslocarnento para baixo na 
dtmensac do processo, em drrecac a diagonal da matriz, ao consolidar a 
montagem de televisores coloridos em duas grandes fabrtcas. Uma destas 
estava localizada numa area com mao de obra relativamente barata nos 
Estados Unidos. Enquanto a Zenith continuava a ter Instalacdes mais fieri
vets do que asde outras ernpresas no seton esta dectssc refletiu a avahacno 
de gestae corporativa na necessidade de permanecer dentro do alcance do 
setor na dimensiio do processo para que sua excelente estretegta de marke
ting nao ficasse limitada devrdo a wna produr;io ineficiente. 

t interessante que sete anos depots a Zenith tomou urna dectsao se
melhante de manter toda a sua prcducao dechassis de televtscrea coloridos 
nos Estados Unidos, em vez de perder a flexibilidade e arcar com os custos 
de transferir a prcducsc para 0 Extreme Oriente. Estadeclsso, juntamente 
com outras feitas nos Ultimos cinco anos, agora esta sendc questionada. 
UtiJizando nossa terminologia, a Zenith novamente se encontra muito act
rna da diagonal, em comparar;ao com seus grandes concorrentes, em gran
de parte japoneses, sendo que a maioria deles mecanizou seus processos de 
produ.,ao, os posicionou em palses com baixos salarios e iniciaram outros 
programas de redur;3.o de custos. 

A incorporar;ao desta dirn'ensao adicional ao planejamento estrategi
co estimula mais pensamento cr.iativosobre compet~ncia organizacional e 
vantagem competitiva. Ela tambem pode levar a previsoes mais informa
das sobre as mudanr;as provaveis de ocorrerem nurn determinado setor e 
a urna considerar;ao das estrategias que poderao ser seguidas ao se reagir a 
essas mudanr;as. Finalmente, ela fornece uma forma natural para envolver 
gestores de produr;ao no processo de planejamento para que eles possam 
relacionar suas oportunidades e decisoes de maneira mais eficaz com a 
estrab!gia de marketing e com metas corporativas. A experi~ncia do final 
da decada de 1960 e do comer;o da decada de 1970 sugere que grandes 
vantagens competitivas podem advir para empresas que consigam integrar 
sua organizar;ao de produr;ao·e de marketing com uma estrategia comum." 
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3.2 UTI1I2ANDO 0 CONCEITO 

N6s exploearemos tres questoes que derivam do clclo de vida do produto 
e de urn pracesso: (1) 0 conceito de cornpetencla dlstintiva, (2) as impllca
cees gerenciais de se seleclcnar determinada combinacao entre produto e 
processo, considerando a conccrrencia, e (3) a organizacao de diferentes 
unidades nperacicnais para que possam se especlalizar em poreces sepa
radas da tarefa de prcducso total ainda man tendo, ao mesmc tempo, a 00

ordenacsc geral. 

Competencia distintiva 
A maioria das empresas gosta de pensar sabre si pr6prias como sendc es
pecificamente boas em comparacac com seus concorrentes em determi
nadas areas e tentern evitar a cenccrrencta em outras. 0 objetivo delas 
e guardar esta ccmpetencta distintiva contra ataques externos ou contra 
uma falta de objetivo interna e explcra-Ia onde for posslvel. De tempos 
em tempos. infelizmente, os gerentes ficam preocupados com questces 
de marketing e delxarn de enxergar 0 valor de cepectdades de prcducac. 
Quando isto aconrece, eles pensarn sobre a estrategta apenas em termos da 
dtrnensso do produto e do mercadc dentro do contexte do cido de vida do 
prcduto. Com efeito, os gerentes concentram os esfcrcos de recursos e de 
planejamento numa coluna relativamente estreita da matriz mostrada na 
Figura 3.l. 

A vantagem do ponto de vista bidimensional e que ele permite que 
uma empresa seja mais precise em eelacac a qual e realmente a sua com
petencla distintiva e concentre sues atencces num conjunto restrito de 
decisces e alternativas de prccesso. assim como num conjunto restrito de 
alternatives de marketing. 0 verdadeiro Coco e mantido apenas quando a 
enfase esta num untcc "remendo" na matriz - urn Coco tanto no processo 
quanto no produto ou no mercado. Conforme Wickham Skinner sugenu. 0 

estreitamento do foco das atividades da unidade de neg6dos pode aumen
lar muito a chance de sucesso para a organizac;:ao.s 

Pensar tanto sobre a dimensao do processo quanto sobre a do pro~ 

duto pode aCetar a maneira pela qual uma empresa define seu "produ
to~ Por exemplo. recentemente n6s exploramos 0 caso de urn produtor 
especializado de circuitos impressos. A avaliac;:ao inidal dos gerentes da 
sua posic;:ao na matriz roi que ele estava fabricando urn volume baixo de 
urn produto singular utilizando urn processo de linha de montagem alta
mente conectada. (ISlO 0 colocaria no canto inferior esquerdo da matriz). 
Ap6s reflexao adicional. no entanto, os gerentes decidiram que enquanto 
a empresa se especializava em pequenos lotes de produc;:ao,0 "produto" 
que ela realmente estava oferecendo era uma capacidade de design para 
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circuitos eletr6nicos de finalidade especial. Bntao, em certo sentldc, ela 
estava produzindo designs em massa, em vez de circuitos eletr6nicos. 
Portanto, no final das centes, a empresa nao estava tao afastada da dia
gonal. Este conhecimento da ccmpetencra distlntlva da empresa ajudou 
a gerencta, uma vez que ela levou em ccnslderecao diferentes projetos e 
dectsoes, sendo que apenas alguns sustentavam a verdadeira pcsrcao da 
empresa na matriz. 

Efeitos da poslcao 
A medida que urna empresa realiza diferentes ccrnbtnacees de predate e 
processo, os problemas da gerencia mudam. t. a interacao entre estes dots 
que determina quais tarefas serac cruciais para determinada empresa ou 
determinado seton Ao longo da dimensao de estrutura de processo, por 
exemplo, a principal vantagem competitiva de uma operacac fluxo desco
nectado e sua flexibilidade tanto a mudanc;:as de produtos quanto de vo
lume. A medida que uma delas se desloca em direc;:ao a processos mals 
padroniaados, a enfase competitiva costume se deslocar de flexibilidade 
e qualidade (medida em termos de especiallzacao de produto) para con
Habilidade, previsibilidade e custo. Uma sequencia semelhante de enfases 
competitivas ocorre a medida que uma empresa se desloca ao lange da 
dimensao de estrutura de produto. Estes movimentos em prioridades sao 
i1ustrados na Figura 3.2. 

Para determinada estrutura de produto. a empresa cuja eruese com

petitiva este na qualidade ou no desenvolvimento de um novo produ

to escolheria uma operacac de producsc muito mais flex.fvel do que urn
 
concorrente que tenha a mesrna estrutura de produto. mas que siga uma
 

~ 
estretegta de mtntmtaacao dos custos. Alternativamente. uma empresa
 

" 
:~ 

que escolher determinada estrutura de processo reforc;:arn as caracterls

ticas dessa estrueura ao ado tar a estrutura de produto correspondente. A 

~I abordagern anterior posiciona a empresa acirna da diagonal. enquanto esta 
0 , Ultimaa posiciona em algum lugar ao longo da diagonal. 

II 
A localizac;:ao de uma ernp'esa na matriz deve levar em conta sua 

orientac;:ao tradicional. Muitas empresas tendem a ser relativamente agres

"	 sivas ao longo da dirnensio - produto ou processo - em que elas se sen
I. tern mais competentes e consideram a outra dimensao como "determina..£ 

'( dan pelo setor e pelo arnbiente. Por exemplo. uma empresa voltada para 0 

." marketing buscando reagir as necessidades de determinado mercado tern 
~1 
y'	 maior probabilidade de enfatizar a flexibilidade e a qualidade do que a em

presa voltada para a produc;:ao que busca adequar 0 mercado a sua Iideran'Iii 
~	 c;:a de custo ou de processo. 
1'., 
!(:, Urn exemplo destas duas. abordagens competitivas no setor de mo
~), tores eletricos e proporcionado pelo contraste entre a Reliance Electric e ,•, 

,;11 

, 
( 

I,, 

Ii ~ 
'I 
,, 
:'
l , 

II. 

, 
, 



-------

---

1" I 

',,;i 

44 PARTE I Origens de estrat~g;a de ceeacoes 

1"""",adoP""!"'"E<Uglo do _<10 _ do pn>oI... 

• I'rIndpoIo....,..•_..10""'"'.4 I~-- I:"~ ..... ~ ... -"'.CJ!loglodotldo ,boioI.-", __ --~ '~'.Ifid>-~ ._"'...,........
=<10 I ...."....--
 . 
• h"""CUI....
 , i'>or...,.dt..,~-, ._

';.-_.-......
'-"''''''''''''''""._.mt..... --..• -1_-..
.~--~" .~_O\ ... ..............
 
._~  

.....,......•

.(lpot.~ ...
_<lo_~  ""'_or_-- 0"","""",,"_..... _.d>~.. 

• ......,... CtpI.lI.,;gido 

• -
conr__ 

-·'-----,_~~~~~'~.~~~a~~'-------_c"'"c_-.....o 

"'''''''-- 'O<ogl--. "o.,q,  """'Vao;Jo_-Ie .'_~II...,..- ·_ ._ . j'C'"'''''''dt~ do~ 
.~ .~.- ........_....,..

.-.... ... <>a<o
'~"'-'" ~

.~- ._- n: FIGURA3.2 Matriz elCpandida produta x processo. 
Fonte: Haye1 & Wheelwright (t979J. 

r'J, 

a Emerson Electric. Por urn lado, a Reliance aparentemente escolheu pro

,
,
I

cessos de producac que a posicionam acima da diagonal para determinado 
prcduto e mere ado e a empresa enfatiza a perscnallzacao e 0 desempenho 
do produto. Per outre lado, a Emerson tende a se posicionar abaixo da 
diagonal e enfatiza a redueao de custos. Como resultado desta dlferenca I' ,
de enfase, a maioria dos produtos da Reliance esta no quadranre superior j
esquerdo, enquanto os produtos da Emerson tendem a estar no quadrante 
inferior direito. Ate mesmo onde as llnhas de produtos das duas empresas I'. ::'

, 

se sobrepcern, eprcvavel que a Reliance utilize urn processc mats fluido -i 
para aquele prcduto, enquanto c mais prowvel que a Emerson utilize urn 
processo padronizado. 1 

,, 
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Cada empresa busccu desenvolver urn conjunto de habilldades com
petitivas em termos de produc;:ao e de marketing que a tnrnara mais efteaz 
dentrc des seus quadrantes selecionados. Concentrar no quadrante supe
rior esquerdo versus no inferior direito tern vanes impllcacees adicionais 
para uma empresa. A gerencla que escolhe concorrer principalmente no 
quadrante superior esquerdo precisa decidir quando se desprender de urn 
produto ou mercado ou ate mesmo abandcne-Io. enquanto para a geren• 
cia que escolhe concorrer no quadrante inferior direito a dectsao crucial e 
quando entrar no mercado. Neste Ultimo caso. a empresa pode observar 0 
mercado se desenvolver e nao tern tanta necessidade de flexibilidade quan
to empresas que se posicionam no quadrante superior esquerdo, uma vez 
que mudances de produto e de mercadc costumam oecrrer com menos 
frequencla durante as rasesposteriores do crclc de vida do produto. 

Esse pensamento sobre a espectalrzacac tanto de produto quanto de 
processo eespeclalmente util para selectcnar 0 equivalente destas duas di
rnensoes para urn novo prcdutc. Quem conhece 0 setcr de rel6gios digitais 
pcdera lembrar que no eomecc da decade de 1970. a Texas Instruments 
Ianecu uma linha rara de rel6gio digital. Este produto representou urna 
ccmbtnacac na matriz no quadrante superior esquerdo, conforme mostra 
a Figura 3.2. Infelizmente, esta IInha de rel6gios £oi decepctcnante para a 
Texas Instruments, tanto em termos de volume quanto de Iucratividade. 
Portanto, no comecc de 1976, a Tl lancou urn rel6gio digital vendido por 
US$19,95.Com apenas urn m6dulo eletr6nico e urn processc de prcducac 
com Iluxc continuo, este rel6gio representee uma cornblnacac de produto 
e processc mais abaixo na diagonal e muito mais cornpatfvel com ospontes 
fortes e as enfases tradicionais de Tl. 

Organizando op.ra~ii'5 

Se a gerencla considerar a dlmenssc da estrutura de processc da compe
tencta e da estrategta organizacionais, geralmente ela podera focar suas 
unidades operacionais nas suas tarefas Individuals de maneira muito mats 
eflcaz, Per exemplo, muitas empresas enfrentam 0 problema de como or
ganizar a prcducso de pecas de repcstcsc para seus principais prcdutcs. 
Enquanto 0 aumento do volume destes prcdutcs principals pode ter feito 
com que a ernpresa se deslocasse para baixo na diagonal. a ccnsequente 
demanda por pec;:as de reposic;:io podera exigir uma cornbinaclc de estru
turas de produto e processo mais em direc;:ao ao canto superior esquerdo 
da matriz. Existem muito mais itens para serem fabrlcadcs, carla urn deles 
em menor volume e 0 processo adequedo tende a ser mais flexfveldo que 
pode ocorrer para 0 produto principal. 

Para acomodar as exige.ncias espedficas da produc;:ao de pec;:as de re
posic;:ao. uma empresa podera desenvolver urna instalac;:ao separada para 



·i 
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volume e aumento de estagtos de producac interne que elas desafiam a 
cocrdenacao centralizada e a gerencia deve retornar pam.uma organizac;:ao 
voltada para 0 produto dentro de uma estrutura dividida. 

3.3 IMPlICAc;OES DA ESTRATEGIA 

Agora podemos juntar diversos 605 e resumir suas implicacdes para a es
trategta corporative. Empresas devem tamar uma sene de decisoes inter
reladonadas de marketing e produclo. Estas escolhas devem sec continua
mente revisadas e as vezes mudadas amedida que cs produtos da empresa 
e os conccrrentes evoluem e arnadurecern. Uma empresa pode escolher 
uma estrategta de produto ou de marketing que the dAuma linha de pro
duto mats ampla au mais estreita do que seus principais concorrentes. Essa 
escolha a posiciona a esquerda ou a direita des seus ccnccrrentes, ao longo 
da dimensao horizontal da nossa matrlz, 

Tendo tornado esta dectsao, a empresa tern mais uma escolha para 
fazer: Ela deve produzir sua Iinha de produto com urn sistema produtivo 
urn conjunto de pessoas, fabricas, equipamentos, tecnclogles, diretrizes e 
procedimentos de controle - que ira permitir um gmu relativamente alto 
de flexibilidade e uma tntenstdade de capital relativamente baixa? Ou ela ,.i	 deve preferir urn sistema que irApermitir uma producac com custo mais 

,.1 
baixo com perda de a1guma fiexibilidade amudanca (em produtos, volu
mes de producac e equipamento) e geralmente urn grau maior de Intensl
dade de capital? Esta escolha ira postctcnar a empresa acima ou abaixo dos 
seus conccrrentes ao longo da dimensao vertical da nossa matriz. 

E clare que exrstem vanes aspectos djnamlcos de competitividade 
corporativa onde se podem aplicar os conceitos de combinar 0 ctclo de 

I vida do produto com 0 cklo de vida de urn processo. Neste artigo, no enI tanto, n6s Iidamos apenas com os aspectos de seleclonar uma posic;:ao na 
" matriz, N6s discutiremos, em urn artign a ser publicado posterlormente, 
"" como a posil;ao de uma empresa na rnatrlz produto-processo podera rnu

dar ao longo do tempo e as armadilhas que e1a possa vir a calr se as impli
cacoes desses movimentos rae forem avaliadas cuidadosamente. 
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