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CONTRIBUICAO DA ESTRATEGIA DA PRODUCAO
PARA A ESTRATEGIA DO NEGOCIO

J. M. Vilas-Boas da Silva *

1. INTRODUCAO

A estratégia da producg@o € um elo fundamental da estratégia empresarial que
nem sempre tem sido objecto da atengdo que merece. Este artigo pretende chamar
a atencdo para esta realidade, analisar algumas das lacunas existentes e promover
a divulgacdo de uma metodologia de abordagem do tema, com cariz prético.

A actualidade da temética € comprovada pela declarac@o de objectivos do Pro-
grama Estratégico de Dinamizac¢do e Modernizagdo da Indistria Portuguesa
—PEDIP II, o qual € um instrumento indispensavel & implementagdo da actual
politica industrial portuguesa. E objectivo do programa o seguinte:

«... dinamizar o crescimento sustentado da competitividade das empresas
industriais portuguesas, reforcando a capacidade de resposta as rdpidas
mutagdes tecnoldgicas e de mercados e promovendo a modernizagdo, a
diversificacdo e a internacionaliza¢do da estrutura industrial.»

De facto, para que estas intengdes possam ser transpostas para a realidade
empresarial, € essencial que as organizagdes desenvolvam um suporte estratégico
adequado e eficaz. Este, por um lado, dever4 permitir a gestio efectiva do negé-
cio a longo prazo, conferindo-lhe um rumo e uma perspectiva de futuro, orienta-
dora do investimento. Por outro lado, a existéncia de um enquadramento estraté-
gico potencia as sinergias de uma gestdo de curto e médio prazo que integre
consistentemente as variadas perspectivas funcionais em torno de objectivos
comuns — os da organizagdo vista como um todo — em detrimento, por vezes,
e quando necessério, dos interesses especificos das dreas funcionais. A confirma-
céo desta perspectiva é constatada na estruturagdo do Sistema de Incentivos a
Estratégias de Empresas Industriais (SINDEPEDIP), o qual implica que as empre-
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sas que se candidatem a apoios formalizem «a priori» o seu plano estratégico,
como forma de suporte do seu plano integrado de desenvolvimento para os pré-
ximos anos.

O presente artigo estd estruturado em duas partes. Numa primeira, procuram
detectar-se as falhas existentes na implementacdo dos programas estratégicos das
organizagdes, tratando-se mais detalhadamente os aspectos respeitantes a estraté-
gia da produgio. Na segunda parte, comega-se por analisar algumas das dreas de
decisfio da estratégia da produgdo. Procura ainda contribuir-se para a divulgagio
de uma metodologia de abordagem e implementacdo da estratégia da produgdo,
de modo integrado na estratégia do negécio.

2. ESTRATEGIA EMPRESARIAL E ESTRATEGIA DA PRODUCAO
2.1. Estratégia empresarial
2.1.1. Conceitos-base

 Estratégia

Embora existam diversas defini¢Ges genéricas para o vocdbulo estratégia, a
maior parte inclui aspectos como estabelecer objectivos, fixar o rumo, desenvol-
ver planos, implementar ac¢des e garantir uma vantagem distinta.

Existe também acordo quanto aos principais pressupostos que se admitem
quando o termo se aplica comercialmente: uma estratégia refere-se a um certo
horizonte de tempo, deve causar um certo impacto, requere uma concentragdo de
esforco e de recursos num conjunto de actividades que € exclusiva face a outras
possibilidades, necessita que seja tomado um conjunto de decisdes consistente-
mente articuladas e finalmente requere perseveranga nas actividades a desenvol-
ver. Destacam-se ainda os seguintes aspectos: uma estratégia deve ser apropri-
ada, na medida em que se adeque 2 organizacdo, compreensiva, por entender e
enquadrar os contributos de todas as sensibilidades, coerente, por compatibilizar
as politicas funcionais, eliminando potenciais conflitos e, por fim, credivel, por
garantir que os objectivos de melhoramento sdo realistas e alcangéveis.

* Processo estratégico

Existem variadas estruturas para se agruparem de um modo légico os diversos
estdgios resultantes da formulagdo de uma estratégia. Embora muitas empresas
de consultoria tenham os seus métodos proprios, todos tendem a seguir um padriao
e uma filosofia comuns, conhecida pela metodologia do «gap» que consta essen-
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cialmente de quatro aspectos. Primeiramente, & necessério determinar-se o que €
importante para a organizagio, através da resposta a questdo: Que objectivos? De
seguida, é preciso identificar-se claramente a posi¢do actual do negécio e o seu
nivel de desempenho, através de um estudo de diagnostico. Determina-se entdo o
«gap» entre o nivel de «performance» que se pretende e o existente. E este «gap»
que vai liderar, focar e estabelecer prioridades para o processo de melhoramento.
Finalmente, as prioridades de desempenho determinam a escolha e implementa-
¢do dos planos e projectos de melhoramento no curto e no longo prazo.

2.1.2.Niveis estratégicos
Nas organiza¢Ges a implementacio de uma estratégia desenvolve-se em trés

niveis: a estratégia para a organizagdo, a estratégia para os dominios de actividade
€ a estratégia para as dreas funcionais, consoante se esquematiza na Figura 1.

Fig. 1
NIVEIS ESTRATEGICOS
Estratégia
paraa
Organizagéio
Estratégia do Estratégia do Estratégia do
Dominio de Dominio de Dominio de
Actividade A Actividade B Actividade C
| i
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
de da de Financeira
Marketing Produgiio 1&D

Fonte: Hayes, 1984

No nivel mais elevado destacam-se duas dreas de interesse global para a orga-
nizacgdo: a definig¢do do negdcio e a compra e afectagdo dos recursos-chave aos
vérios dominios de actividade.

A primeira implica que exista uma identificagido da orientagdo dominante dos
dominios de actividade, a qual devera explicitar a relativa importancia das varias
fungdes, bem como o papel que o sistema de fabrico deverd desempenhar na pros-
secucdo da estratégia competitiva. Neste estddio, deverdo ser identificadas decla-
racOes neutrais e/ou negativas sobre o posicionamento do sistema de fabrico, caso
se espere deste uma contribui¢@o positiva.
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A segunda € tipicamente responsével pela aquisi¢do dos recursos financeiros,
pela respectiva afectagfio aos virios dominios de actividade e pela orgamentagio
requerida.

Como exemplos das principais estratégias empresariais, citam-se o cresci-
mento, a manutengdo, o abandono, o «harvest» € o «turn around».

As estratégias para os dominios de actividade que sdo, usualmente, ou subsi-
didrias, ou divisdes, ou ainda linhas de produto dentro das organizagdes, especifi-
cam o ambito do negdcio, de modo a que este se enquadre na estratégia da orga-
nizagio como um todo. Especificam também o suporte para o alcance e a
manutencio da vantagem competitiva do dominio.

A especificagdo do ambito do negécio implica a identificaggio clara dos sub-
segmentos, produto/mercado/servico, de interesse para o dominio, o que promove
a focagem do negdcio e evita a potencial concorréncia entre diferentes dominios
da organizagéo.

A lideranga de custos e a diferenciagdo sdo duas das principais estratégias que
se utilizam para os dominios de actividade.

O terceiro nivel estratégico compreende as estratégias funcionais. Uma vez
desenvolvida a estratégia para o dominio de actividade, cada 4rea funcional
deverd identificar uma estratégia que a suporte. Para ser eficaz, cada estratégia
funcional deve apoiar, através de um conjunto de decisbes consistentemente arti-
culadas, a estratégia do dominio de actividade. Por outro lado, a estratégia fun-
cional deve distinguir actividades verticais e horizontais. Enquanto que as pri-
meiras se referem as relagdes hierdrquicas organizacionais cldssicas, as segundas
relacionam-se com multiplas fun¢des. Constituem exemplos das dltimas os pro-
cedimentos de melhoria da qualidade, o desenvolvimento de produtos e os pro-
Jectos de engenharia de larga escala.

2.2. Estratégia da produgiao

As empresas industriais investem no desenvolvimento da sua estrutura (pro-
cesso e tecnologia) e infra-estrutura (pessoas, sistemas e procedimentos), tendo
em vista fabricar produtos e prestar servigos que permitam obter um retorno com-
pensador, nao s6 em termos financeiros. Contudo, nem sempre o aparelho produ-
tivo € visto de forma positiva, como uma vantagem competitiva que a organiza-
¢do possui e que lhe permite impor-se a concorréncia. Por vezes, é entendido
como algo somenos importante que apenas serve para empatar capital e recursos.

Por outro lado, na maior parte das empresas industriais constata-se que a estra-
tégia da produgdo € incapaz de suportar, de forma explicita e efectiva, a evolugéo
do negécio de acordo com as directrizes emanadas, as limita¢gGes impostas € os
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caminhos escolhidos. Esta situag@o deve-se a varios aspectos que nos propomos
rever em seguida.

2.2.1. A Evolugdo do contexto de inser¢do das empresas industriais

A funcdo producdo viu definitivamente confirmada a perda de prestigio do seu
estatuto, na década de 70, a seguir ao choque petrolifero. Em paralelo com este,
verificou-se uma grande recessdo que, em conjunto com a tendéncia de cresci-
mento da capacidade disponivel, facilmente amplificou o fendmeno de afirmagao
da capacidade excedentaria, face & procura que estava ji em curso, desde meados
da década de 60. Este processo de mudanga da envolvente foi acompanhado,
internamente nas organizagdes, por uma valorizagdo das fungées financeira e
comercial, em detrimento da produgdo, até entdo predominante.

Ainda na década de 80 e especialmente nas anteriores era vulgar, quer na pro-
ducdo, quer nas restantes dreas funcionais, existir uma cultura de maximizagao
dos objectivos sectoriais em detrimento da procura da optimizagdo do conjunto,
isto € do negdécio. Este aspecto reflectia-se de forma preocupante nas interfaces
funcionais, criando lacunas nas relacGes e no entendimento dos vdarios sectores.
Nio &, pois, de estranhar que se tenha vindo a manifestar uma auséncia de liga-
¢do entre as estratégias de marketing e da produgdo.

Somente desde hd poucos anos esta tendéncia tem vindo a inverter-se, por for¢a
da pressdo da concorréncia e das suas novas formas de manifestagdo, nomeada-
mente a globalizagio do mercado, factores que obrigam a uma optimizagio da
gestdo das empresas. Também, em termos externos, a pressdo dos accionistas e
dos consumidores e as elevadas taxas de introdugio de novas tecnologias e, em
termos internos, a forca de trabalho, t8m gerado uma necessidade de mudanca
interna de procedimentos, com vista ao alcance da racionalizagé@o e da optimiza-
¢do do desempenho global das empresas.

2.2.2. A fungdo gestdo da producido

Durante 50 anos a gestéio da producdo baseou-se nos especialistas em eficién-
cia, treinados nas técnicas de Frederik W. Taylor: seleccionar uma operagio,
dividi-la em elementos, analisar e melhorar cada elemento e reagrupé-los de novo.
Os engenheiros industriais eram entao os reis da fabrica

Durante a sua predomindncia, a fun¢fio produgfo estava orientada internamente
para os aumentos de produtividade e para o ritual de glorificagio do produto «de
per si». Ignorava os clientes ¢ a orientagdo para o mercado e sobrevalorizava o
ponto de vista da engenharia, focado nas ferramentas, equipamentos e processo de
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fabrico. A era da cultura da engenharia industrial causava o mal estar de muitos
gestores de topo, que se sentiam incompetentes e desqualificados para se envol-
verem nas decisdes respeitantes as ditas porcas e parafusos. Muitas vezes, porém,
era a propria gestdo de topo a responsdvel pelo corte com a fdbrica e pela demis-
sdo dos seus deveres, mediante o argumento de que a empresa tinha especialistas
na producdo que eram muito bem pagos € que deviam ser capazes de executar a
sua fungfo, sem incomodar os gestores de primeira linha.

No seu isolamento, os engenheiros industriais restringiam o seu conhecimento
e compreensdo dos fenomenos de mercado e da estratégia do negdocio e, conse-
quentemente, limitavam as suas possibilidades de subida na hierarquia da organi-
zacdo. O seu modo de estar primava pela auséncia de uma gestdo estruturada e
abrangente, em que se integrasse a concepgio dos sistemas de fabrico nas politi-
cas funcionais e em que tudo isto fosse coerente com a defini¢do dos objectivos-
-chave e com a estratégia para o dominio.

Tradicionalmente, o gestor da produg@o ou, pura e simplesmente, ndo era edu-
cado e treinado para o desempenho da sua actividade, ou era inadequadamente
formado. Verificava-se, nesta fungcdo, uma orientacdo para as questoes técnicas,
caracterizada por uma actuagdo reactiva e limitada nos seus horizontes, quer
temporais, quer fisicos. Esta postura também resultava do facto da empresa pro-
mover automaticamente operdrios a encarregados, encarregados a gestores e estes
a directores, implicitamente aceitando um papel reactivo e secundério dos res-
ponsaveis pela fibrica. Consequentemente, estes tendiam a isolar-se e a evitar a
participagdo no processo de tomada de decisdo de alto nivel. Por outro lado, o
ensino nas universidades, quando existia, caracterizava-se pela divulgagdo de
uma série de métodos e técnicas de engenharia industrial (estudo dos métodos e
tempos, layout, estudo dos fluxos, teoria do lote econémico, métodos de ponto de
encomenda, etc) e de andlise quantitativa (programagio linear, simulagéo, teoria
das filas de espera, etc), o que contribuia para a auséncia da visdo sistémica da
empresa.

Na concertacdo de estratégias globais e envolventes de todas as dreas funcio-
nais tomam particular importancia os processos de comunicagio e de negociag@o.
Salienta-se, no entanto, a auséncia de tradigdo, por parte dos gestores da produ-
¢do, de funcionar de modo orientado para o negdcio, de explicar aos outros a sua
Sfuncdo, de estabelecer e explorar cendrios alternativos e de defender as op¢des
que claramente seja demonstrado serem as mais satisfatorias. Daqui resultam
importantes lacunas na linguagem e toda uma série de mal-entendidos que amea-
cam a participag@o, de pleno direito e de superior interesse, dos representantes da
producio na gestdo do negdcio.

Como agravante dos aspectos anteriormente referidos, tem-se também verifi-
cado uma grave falha no reconhecimento das trocas envolvidas na gestdo do apa-
relho produtivo. Nomeadamente, € vulgar constatar-se a ignorancia e o desprezo
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pelos compromissos que as varidveis custo, tempo, quantidades, tecnologias e
satisfacdio do cliente forcam. Estes compromissos limitam a actividade de gestiio
e exigem uma explicita aceitacdo de uma enormidade de trocas e escolhas que o
Quadro I ilustra.

Quadro I
COMPROMISSOS REFERENTES AO SISTEMA DE FABRICO
Area de Decisiio Decisio Alternativas
Fébrica e equipamento Extensdo do processo Fazer ou comprar
Dimenséo da fabrica Uma fébrica grande ou vérias pequenas
Localizagdo da fébrica Préxima dos mercados ou das matérias-primas
Investimento Investir principalmente em edificios, ou equi-

pamentos, ou inventarios, ou I&D
Selecgiio, troca e aprovisionamento | Uso tempordrio, troca minima ou «set up» per-

de ferramentas manente
Planeamento ¢ controle da produgio | Frequéncia de utilizagio de Muitas ou poucas paragens na produgio com
inventarios recurso aos «stocks» de seguranca
Dimensao do inventdrio Baixos ou elevados niveis de «stocks»
Nivel de controle Maior ou menor detalhe de controle
Que controlar? Controle concebido para minimizar tempo de

avarias, custo do trabalho, tempo de proces-
samento, ou para maximizar o «output» de
certos produtos ou consumos de materiais

Controle da qualidade Elevado nivel de fiabilidade e de qualidade ou
custos directos baixos
Uso de padrdes Formal, informal ou nenhum
Recursos humanos Especializagio Muito ou pouco especializado
Supervisio Treino ou ndo dos supervisores de 1. linha;
supervisio apertada ou resposabilizagiio
Sistema de remuneragio Muitos ou poucos niveis; bénus ou saldrios &
hora
Engenheiros industriais Muitos on poucos
Concepgfio/engenharia Dimensfio da linha de produtos Muitos, poucos ou nenhuns produtos especiais
Estabilidade do projecto Possibilidade de mudangas ou congelamento
do projecto
Risco tecnolégico Uso de novos processos ndo testados pelos
concorrentes, ou politica de seguimento do
lider.
Engenharia Package com projecto completo ou projecto
faseadamente desenvolvido
Engenheiros de processo Poucos ou muitos
Organizagiio e gestiio Tipo de organizagio Funcional, ou por produto, ou geogrifica, ou
com foco no processo
Uso do tempo dos executivos Grande envolvimento nos investimentos, pla-

neamento da produgfio, controle de custos,
controle da qualidade, ou outras actividades

Nivel de risco assumido Muita ou pouca informagdo de apoio a tomada
de decisdo

Uso do «staff» Grupo grande ou pequeno

Estilo executivo Muito ou pequeno envolvimento com deta-

Thes; estilo autoritdrio ou ndo directivo;
grande ou pequeno contacto com a organi-
zagdo

Fonte:Skinner, 1985
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Finalmente, salienta-se a falta de interesse e de motivagdo das restantes dreas
funcionais para escutar e entender a produgdo, correntemente percepcionada
como desinteressante, rotineira, baseando-se em procedimentos standardizados,
pouco sofisticada e pouco atractiva para trabalhadores, técnicos e gestores.
O Quadro II mostra os reflexos deste entendimento da fungfo produgéo sobre as
preferéncias de carreira profissional dos estudantes.

Quadro IT
PREFERENCIAS DE CARREIRA PROFISSIONAL
Carreiras consideradas Total Homens Mulheres

pelos estudantes % % %
Media/Comunicagdes 30 28 33
Educagéo 28 24 34
Banca e Finangas 19 20 17
Computagdo/Tecnologia de Informagéo 17 24 8
Turismo/Lazer 16 12 22
Engenharia 15 22 4
Administragio Pidblica 15 14 17
Juristas 14 11 18
Contabilidade 14 15 13
Retalho 10 7 14
Autarquias 9 9 8
Empresas de Energia 9 13 3
Medicina/Dentistas 8 7 10
Produgio 7 9
Nenhum 6 5 8

Fonte:Student Attitudes to British Business, estudo realizado pelo Research Surveys of Great Britain,
Research Centre, West Gate, London W5 1EL, citado no Financial Times, de 14/07/89.

Verifica-se no Quadro II que as preferéncias pela produgio representam a
dltima das opgdes dos jovens na Gra-Bretanha. E significativo, preocupante e
sugere que é necessdrio fazer algo, a fim de se evitar a falha na atrac¢@o de novos
talentos.

Em concluséo, destaca-se a auséncia da dimensdo estratégica, na forma como
a fungfo produgio tem sido gerida, com a correspondente indiferenga pela parti-
cipagcdo na gestdo do negdcio e pela valorizagdo dos horizontes de longo prazo.
Sdo também ignoradas as interfaces funcionais, em favor de uma focagem exa-
gerada e extremamente limitada na transformagdo fisica que, por vezes, ignora
compromissos fundamentais.
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2.2.3. Ferramentas analiticas e metodologia

O desinteresse dos tedricos pela estratégia da produgdo constata-se, quer
pela escassa bibliografia que € dedicada ao assunto, quer pela reduzida atencdo
que lhe é facultada nas obras de estratégia empresarial.

Por outro lado, existem poucas ferramentas de andlise e constata-se a ausén-
cia de uma metodologia, isto é, ndo estd estabelecido um conjunto de conceitos
bésicos que possibilitem a fundamentacdo de uma abordagem filosé6fica, bem
como a fixagfio dos métodos e procedimentos a utilizar.

Ferramentas e técnicas cldssicas, tradicionalmente usadas pela engenharia
industrial, como o estudo dos métodos e tempos, bem como as técnicas de inves-
tigagdo operacional, t€m sido apontadas como a resposta a falta de sofistiticagdo
e de uma base cientifica da gestdo da produgdo. Contudo, estas ferramentas des-
tinam-se essencialmente & resolucdo de problemas pontuais de optimizacdo de
uma faceta da organizacgdo (perspectiva «bottom up») e ndo desta como um todo.
A sua utilidade dever4 portanto ser decidida pelos gestores, consoante as opera-
¢Oes que pontualmente se pretendam ver optimizadas.

E pois necessdrio que se dinamizem novas competéncias e novas atitudes na
gestdo do aparelho produtivo, que constitnam um novo elemento com uma impli-
cacgdo relevante na estratégia do negécio. Entre estas, tem assumido destaque a
perspectiva «top down», baseada no reconhecimento de que a produgdo pode ser
um destacado instrumento de melhoramento da competitividade, devendo a sua
estratégia estar integrada na do respectivo dominio de actividade que, por sua
vez, deverd suportar a estratégia para o negdécio.

2.3. A interface produciio-«marketing»

Tradicionalmente, no &mbito do contexto anteriormente tragado, a gestdo da
produgdo caracteriza-se por ser uma fungdo fortemente criticada, isolada do todo
que constitui a empresa, tacticamente focada na redugdo arbitrdria de custos e
com uma fraca margem de manobra.

Os seus gestores sdo normalmente impotentes para implantarem um processo
de mudanga racional que responda as exigéncias da organizaco, dada, quer a sua
posicdo no seio da empresa, quer a auséncia de ferramentas de suporte a fungio,
quer ainda o seu perfil cldssico.

De entre os diversos choques caracteristicos entre as virias sensibilidades no
interior da empresa, destaca-se o que ocorre entre a produgdo e o «marketing»,
como paradigmdtico dos desacordos mais frequentes e delicados, entre pares de
dreas funcionais, e que representa uma das questdes relevantes a serem solucio-
nadas pelo desenvolvimento de uma correcta estratégia para os dominios de acti-
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vidade (2.° nivel estratégico). O Quadro III ilustra algumas das vertentes deste

choque.

Quadro III

INTERACCAOQ FUNCIONAL ENTRE O «<MARKETING» E A PRODUCAO

Area do problema

Comentirio tipico do
«marketing»

Comentirio tipico
da producéio

Planeamento da capacidade e
previsdo de vendas a longo
prazo

Sequenciamento e previsfio de
vendas a curto prazo

Entrega e distribuigio

Garantia de qualidade

Dimensdo da linha de produ-
tos

Controle de custos

Introdugéio de novos produtos

Servigos auxiliares: «stocks»
de sobressalentes, apoio apds-
-venda, instala¢do e reparagio

Por que razdo a capacidade
ndo € suficiente?

Precisamos de uma resposta
mais rdpida. Os prazos de
entrega sdo ridiculos.

Por que razio ndo temos os
artigos certos em armazém?

Por que razdo nido podemos ter
uma qualidade razodvel a um
custo razodvel?

Os nossos clientes exigem
variedade.

Os nossos custos sdo tdo ele-
vados que comprometem a
nossa competitividade.

Os novos produtos sd0 0 nosso
sangue, isto €, sfio-nos essen-
ciais.

O custo dos servigos no cliente
s30 excessivos.

Por que razdio ndo foi confe-
rida maior precisdo as previ-
sdes de vendas?

Necessitamos de compromis-
sos realistas por parte dos
clientes e de previsdes de
vendas que nfio variem com
0 vento.

Ndo podemos ter todos os arti-
gos em «stock».

Por que razio devemos sem-
pre oferecer op¢des muito
diffceis para a produgio e de
pequena utilidade para o cli-
ente?

A gama de produtos é muito
larga, o que implica o
fabrico de lotes de pequena
dimens#o e que ndo so eco-
némicos.

Néo podemos facultar prazos
curtos, variedade, resposta
rdpida & mudancga e quali-
dade elevada a baixos cus-
tos.

Mudangas desnecessdrias na
concepgdo sdo proibitiva-
mente caras.

Os produtos sdo usados para
fins diferentes dos especifi-
cados.

Fonte: Shapiro, 1977
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A andlise, de modo isolado, de cada um dos problemas enumerados no Qua-
dro III ndo seria a abordagem ideal para que se resolvessem as questdes ante-
riormente colocadas, pois dificilmente conduziria a uma harmonizaggo entre as
sensibilidades em confronto. Em alternativa, deve utilizar-se uma perspectiva de
caricter global em que importa solucionar as divergéncias entre as exigéncias
colocadas a produgdo pelo «marketing» e a capacidade do sistema de fabrico.
Uma perspectiva interessante para a abordagem do problema baseia-se na andlise
da interacgdo dos ciclos de vida dos produtos e dos sistemas de fabrico. Esta
abordagem pode ser completada pela andlise da relagdo entre os critérios que
promovem a angariagdo de encomendas, nos segmentos de mercado em que os
produtos estdo, e a sua satisfacdo pelo sistema de fabrico da empresa.

Contudo, da observacio do Quadre III conclui-se ainda que tem sido tradigdo,
em vez de se ter um conjunto de politicas coerentes e consistentes, todas focadas,
convergindo numa direc¢do e mutuamente suportadas, ferem-se perspectivas con-
flituosas e interesses cruzados especificos, divergentes internamente.

Por outro lado, a tentativa e a tentag@o de se servirem n mercados, de se usa-
rem n tecnologias e de se terem n requisitos estratégicos, dentro de uma s6 fébrica,
podera resultar numa perda de foco, por impossibilidade de se definirem os crité-
rios que permitem determinar o que é de facto importante. Reconhece-se portanto
que a estratégia competitiva de uma empresa, para um dado produto, num dado
mercado e num dado momento, coloca exigéncias particulares ao sistema de
fabrico e reconhece-se ainda que as estratégias e as politicas de produgéo e ope-
ragdes devem ser especificamente concebidas para satisfazer as tarefas exigidas
pelos planos estratégicos do dominio de actividade e do negécio.

2.4. Integracio da estratégia da producio dos SBU’s na estratégia empresa-
rial

Na situac@io de uma empresa com varios SBU’s («Strategic Business Units») é
pertinente questionar o ponto de equilibrio entre uma estratégia da produgdo
comum a todos os SBU’s, o que facilitaria muito os mecanismos de controle, mas
perderia consideravelmente em termos de foco e, no outro extremo, estratégias da
produgdo independentes para as vdrias dreas de negécio, mesmo sendo estas
similares. Alids, hd quem defenda que, muitas vezes, a perda da vantagem com-
petitiva das multinacionais nos mercados externos, em favor das comparativa-
mente pequenas empresas nacionais, se deve precisamente a uma prepotente cen-
traliza¢@o de estratégias, procedimentos e politicas.

A solug@o de compromisso mais racional advoga uma separagdo entre as
dreas de decisdo central e aquelas que devem ser tomadas localmente. As pri-
meiras serdo necessariamente de cardcter mais genérico, podendo ser ilustradas
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pelas decisbes quanto a especificacdo da dimensdo e localizagdo das instalagGes
fabris, por determinadas politicas de pessoal e de justificagdo do investimento,
pelo formato de certos relatérios que deverfo ser consolidados superiormente (por
exemplo, custos e qualidade), pelo processo de investigagdo e desenvolvimento
comum do sistema de fabrico, entre muitas outras. No entanto, ndo ¢ fdcil esta-
belecer que decisdes serdo incluidas em cada um dos grupos. A escolha poderd
variar consideravelmente de uma organizagio para outra.

2.5. Sintese do parigrafo

No decurso deste artigo, tém-se vindo a referir alguns dos aspectos que tém
contribuido para a exclusédo da estratégia da produgdo face 2 estratégia do neg6-
cio, nomeadamente, factores de caricter interno, do Ambito da fungio producéo e
outros da responsabilidade da sua envolvente, isto €, afectos & gestdo do negécio
e 2 interface com outras dreas funcionais, como é o caso do «marketing».

Esperamos ter demonstrado que a énfase na fun¢do produgdo bem sucedida,
essencial ao suporte da faceta competitiva do negdcio de raiz industrial, implica
uma participagdo activa nos assuntos de cardcter estratégico.

Conhecido o histérico da situacdo actual da fungdo producio e do seu enqua-
dramento, isto &, os seus pontos fortes e fracos, € importante que sejam os gesto-
res do aparelho produtivo a tomarem a iniciativa de dinamizag&o do processo de
mudanga, lutando contra a inércia institucional, na certeza de que também €
necessario implementar as acgOes certas, para além destas se desenvolverem cor-
rectamente.

Ha pois que mudar a perspectiva actual de que «a producdo é mal ensinada
nas escolas, mal entendida pela gestdo de topo e mal gerida na fdbrica».

3. ESTRATEGIA INTEGRADA DA PRODUCAO

3.1. Elementos principais

Apresentam-se, de seguida, os principais factores de decisdo a ter presentes
durante a defini¢do de uma estratégia da produgio. Estes factores estdo divididos
em dois grupos. Os estruturais sdo aqueles que t€m um impacto a longo prazo,
sdo dificilmente reversiveis ou anuldveis, uma vez implantados e requerem um
investimento em capital considerdvel para se expandirem ou reformularem. Os
infra-estruturais sdo considerados mais ticticos, dado que requerem decisdes con-
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tinuadas durante a sua execugdo, estdo ligados a aspectos operacionais do negé-
cio e, geralmente, ndo requerem investimentos visiveis em capital, quando com-
parados com os aspectos estruturais. Contudo, também podem exigir o dispéndio
de somas considerdveis para expansdo ou reformulagéo.

* Estruturais

1. Capacidade (dimensio, «timing» e tipo)

2. Instalagées (dimensdo, localizag@o e especializagdo)

3. Tecnologia (equipamento, automacio e ligagdes)

4. Integracdo vertical (direcg@o, extensdo e balanceamento)

¢ Infra-estruturais

5. Recursos humanos (competéncias, saldrios e seguranca do emprego)

6. Qualidade (prevengio de defeituoso, monitoria e intervengio)

7. Planeamento da produgdo/controle de materiais (fornecedores, centrali-
zagéo e regras de decisdo)

8. Organizagdo (estrutura, sistemas de controle/pagamento e regras de
desempenho)

Estes oito factores estdo interrelacionados. Por exemplo: a capacidade anual de
uma fébrica depende da manutencfio da taxa de produgdo; as politicas para a forga
de trabalho interagem com a escolha do processo de fabrico; as politicas de com-
pras dependem das opgdes de integragéio vertical; a concepgio da organizagéo
interage com as decisdes de integragdo vertical, assim como se relaciona com a
localizagdo das fabricas, a sua especializagio e as suas ligagGes.

E o conjunto das decisées nestas oito dreas que constitui a estratégia da pro-
dugao. E critico que estas decisdes, embora tomadas em diversos niveis através da
organizacdo, sejam consistentes entre si e, também, relativamente a outras toma-
das noutros perfodos de tempo e eventualmente por outros elementos da estrutura.
Por outro lado, o efeito cumulativo de todo este processo decisional deverd con-
cretizar-se na estrutura e infra-estrutura desejadas, bem como num conjunto de
capacidades e competéncias especificas que permitam ao negdcio prosseguir a
sua estratégia competitiva a longo prazo.

3.2. Andlise dos elementos estruturais
Neste artigo, ndo se detalhardo os factores infra-estruturais, pois eles sdo mais

correntemente objecto de atencdo e divulgag@o, ao contrédrio do que acontece com
os elementos estruturais.

53



54

J. M. Vilas-Boas da Silva

Muitas empresas confundem o conceito de Estratégia da Produgdo com
Estratégia da Capacidade. Como indicado previamente, embora a capacidade
seja um componente importante da Estratégia da Produgfo, a sua abordagem
constitui apenas o primeiro passo desta. Vamos, de seguida, passar a clarificar
estes aspectos.

3.2.1. Capacidade

3.2.1.1. Aspectos gerais

A Estratégia da Capacidade difere de decisdes pontuais de expansio, dado que
faculta um enquadramento para a globalidade das decisdes a longo prazo, ana-
lisando os diferentes cendrios possiveis, face a aspectos como:

* crescimento estimado e variabilidade da procura

* custo de construgdo e operagdo de diferentes fabricas

* tendéncias de evolugio tecnoldgica

* impacto do comportamento da concorréncia, mercados e fornece-
dores

O dimensionamento da capacidade requer uma andlise cuidada das necessida-
des em recursos e da sua disponibilidade, em particular em relag@o aos criticos.
Mais do que desenhar uma linha num gréfico, hd que garantir a efectiva imple-
mentacdo das ac¢des planeadas. O conceito de economias de escala podera
desempenhar um papel critico no dimensionamento da capacidade.

As economias de escala resultam da constatagio pritica de que os custos de
producio crescem a uma taxa inferior & do volume de produgio, até um determi-
nado ponto. A partir daf verifica-se o fenémeno inverso, isto é, as «desecono-
mias» de escala. Estas podem ser de diversos tipos, sendo os mais conhecidos a
distribuic3o, a burocratizacio, a confuséo e a vulnerabilidade ao risco.

O «timing» para as mudangas de capacidade depende da evolugio do compor-
tamento da procura e da politica da empresa. As trés politicas mais comuns sdo as
seguintes:

Excesso de capacidade: a empresa desenvolve e mantém capacidade
extra, de modo a evitar roturas, por analogia
com o papel desempenhado pelo «stock» de
seguranca na gestio de existéncias; contudo, a
sobrecapacidade tem um risco de obsolescén-
cia menor;



Contribuicdo da Estratégia da Produgdo para a Estratégia do Negdcio

A medida das necessidades: ~ a empresa mantém a capacidade balanceada
com a procura, de modo a que seja totalmente
utilizada; se, por um lado, nfio se incorre em
custos de sobrecapacidade, por outro, podera
ter que se subcontratar em periodos de acrés-
cimo de vendas;

Maximizacdo da utilizacdo: a capacidade da empresa acompanha a evolu-
¢do da procura por defeito; assegura-se assim
uma utilizacdo méxima e um investimento
minimo, o que conduz a maximizacdo do
retorno; o risco assumido é uma potencial
perda de quota de mercado.

Entre os vérios tipos de capacidade destaca-se a denominada capacidade de
amortecimento. Esta pode ser constituida pelos inventdrios. De facto, a manu-
tengdo de «stocks» faculta a resposta mais rdpida a procura, embora implique
riscos mais elevados. O nivel de existéncias depende de aspectos como a rapidez
de resposta, o custo, a flexibilidade, a obsolescéncia, o nivel de roturas e o tipo
de negdcio.

A capacidade de amortecimento pode também ser constituida por fundos
financeiros, que sdo de dois tipos: gerais ou especificos. Enquanto os gerais sdo
constituidos por capital existente sem uma finalidade dnica ou particular, os espe-
cificos sdo fundos reservados exclusivamente para investimento na fabrica e em
equipamentos quando necessério.

3.2.1.2. Planeamento

Normalmente, o planeamento da capacidade realiza-se em fungdo do hori-
zonte temporal, consoante expresso na Figura 2.

Neste pardgrafo, apenas se tecerdo algumas consideracdes referentes ao pla-
neamento do aprovisionamento dos recursos produtivos (instalagGes e equipa-
mentos, forca de trabalho e materiais), a longo prazo.

Relativamente a aquisigdo e disposi¢cfo do espago fisico e dos equipamentos
significativos, deverdo seleccionar-se as potencialidades requeridas, tomar deci-
sOes sobre localiza¢des e «timings» e, finalmente, determinar o montante em capi-
tal a dispender.

Quanto aos recursos humanos € necessério definir as politicas de contrataggo e
de despedimento, as competéncias requeridas, os programas de formagio e treino
e, por fim, decidir sobre os «timings» e as quantidades.
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Fig. 2
PLANEAMENTO DA CAPACIDADE E HORIZONTES TEMPORAIS
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Fonte: Adaptado de Note on Capacity Management, Harvard Case Services, 9, 974-981

No que se refere aos materiais, € conveniente determinar as necessidades res-
pectivas, seleccionar fornecedores, negociar contratos a longo prazo, calcular os
requisitos de armazenamento e decidir, ainda, sobre «timings» e quantidades.

3.2.2. Instalagées

A estratégia e as decisGes referentes as instalagdes sdo um dos componentes da
estratégia da capacidade que, pela sua relevancia, merecem um tratamento perso-
nalizado. Na prética, poucas empresas exibem uma abordagem estratégica destes
assuntos. Esta postura é apenas uma consequéncia da atitude reactiva assumida
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pelas organizagdes neste dominio, em que se deixa que os acontecimentos liderem
e forcem o processo de tomada de decisdo.

De seguida, vdo analisar-se de um modo relacionado as trés principais verten-
tes relativas as instala¢des — dimensdo, localizagdo e especializacdo —, embora
sejam colocadas diferentes &nfases nestes aspectos ao longo da exposigéo.

3.2.2.1. Dimensionamento
.

Em empresas com elevadas taxas de crescimento, em que € dificil obter pro-
jecgoes correctas das necessidades, o dimensionamento das instalagées é reali-
zado com base na estimativa de certas rdcios criticas, tais como: a érea por
empregado, as vendas por empregado, ou as vendas por unidade de 4rea. O objec-
tivo € facultar instalacGes suficientes para o alcance das metas de vendas a longo
prazo.

3.2.2.2. Localizacio

A localizagdo é um aspecto fundamental quando os custos de transporte assu-
mem uma parcela significativa do custo de distribuigdo, ou em negécios em que
a proximidade dos mercados — clientes ou fornecedores — é um factor-chave da
vantagem competitiva. Incluem-se, neste caso, trés grupos de empresas:

* as cimenteiras, as vidreiras e as siderurgias, entre outras;

* fabricantes de produtos personalizados sujeitos a pequenas economias de
escala — tipografias, materiais de embalagem, etc.;

* negdcios em que existe uma componente importante de prestacdo de ser-
vigos, associada ao sistema de fabrico — produtos industriais especiais.

O processo de decisdo relativo a localizagdo combina uma andlise geogréfica
da densidade dos clientes com célculos de economias de escala, custos fixos e
economias em transportes. O objectivo € a determinacdo do nimero e dimensdo
6ptimos das instala¢Ses e do territ6rio a ser servido.

3.2.2.3. Especializacao
Em termos da especializagdo vao-se apresentar duas situagdes.

A primeira € ilustrada pela inddstria electrénica. Nesta, existem trés tipos bési-
cos de negécio: a inddstria de desenvolvimento, protétipos e pequenas séries, a 57
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indistria de componentes e a indistria de montagem. O desenvolvimento da
indiistria electrénica procura uma configuragdo para as instalagdes que optimize
a integragdo das especificidades das trés vertentes do negocio anteriormente
referidas. Assim, a inddstria de desenvolvimento requer boas condicdes climaté-
ricas € luxuosas infra-estruturas de lazer («courts» de ténis, piscinas, etc), facto-
res necessdrios a atracgfio de engenheiros projectistas de muito alto gabarito. Cita-
se, como exemplo, San José, na Califérnia, como uma 4rea que recentemente tem
sido objecto de preferéncia para estas empresas. Por outro lado, a indistria de
montagem necessita de mao-de-obra barata e abundante, enquanto a inddstria de
componentes € de capital intensivo, aspectos que favorecem a fragmentagdo da
empresa mie em empresas especializadas e a instalagdo em diferentes locais. Por
fim, salienta-se que existe uma dimensdo critica para a separacfio da empresa, a
qual pode implicar que, em certas fases transitérias, seja mais interessante sub-
contratar ou comprar do que fabricar.

A segunda situagio é baseada no conceito de foco que preconiza o estreita-
mento da gama de exigéncias colocada as instalagdes fabris, conduzindo 2 opti-
mizagdo do desempenho, devido a uma concentracio da atengéo da gestdo e da
utilizacdo dos recursos em menos tarefas e prioridades. Na prética, isto traduz-se
numa mudanga de tipos de fibrica genéricos, exclusivamente orientados para o
processo — focagem funcional —, para outros mais especificos, orientados para
os produtos, mercados e processos, com preocupagdes de harmonizagdo e inte-
gracdo destes trés componentes. O conceito de foco desenvolve-se em dois pla-
nos: externo e interno, relativamente as instalagdes. Enquanto que no plano
externo se aplica & reorganizagfo de vérias instala¢des distintas, no plano interno
concretiza-se no conceito de «plant-within-a-plant». Neste caso, depois de fisica-
mente separadas as diversas partes de uma instalacdo em subunidades, sdo afec-
tadas linhas de produgio especificas a cada uma. Sdo também atribuidos a cada
subunidade mao-de-obra e pessoal das fun¢ées de apoio, dedicados.

3.2.3. Tecnologia

3.2.3.1. Aspectos gerais

* Estratégia para a tecnologia do processo

A estratégia para a tecnologia é constituida por um conjunto de decisées que
determinam as potencialidades ultimas do processo. Uma boa estratégia € carac-
terizada pela correcta satisfaciio de trés vertentes. S@o elas a coordenagdo das
actividades técnicas e operacionais, o suporte da estratégia competitiva pelo
potencial tecnoldgico e a consisténcia na dimensdo tempo, de modo a que exista
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uma continuidade da capacidade tecnol6gica periédica, mas coerentemente reno-
vada, por forma a reforcar e expandir a posi¢ao competitiva do negdécio.

* Significado de tecnologia

Hoje em dia, utiliza-se a palavra tecnologia com um significado algo amplo.
Antes de mais, € importante ver como € por quem.

Por exemplo, os analistas, os manipuladores de dados e as organizagGes
governamentais tendem a adoptar uma perspectiva macroeconémica, em que as
tecnologias sfo classificadas por indistria, ou por produtos fabricados, nomea-
damente: papel, computadores, ago, petroquimicas, bens consumiveis e bens
duréveis.

Ainda externamente & empresa, os fornecedores de equipamentos, cujo produto
€ a tecnologia de processamento, autoclassificam-se e, consequentemente, tam-
bém a tecnologia, como fabricantes de maquinas-ferramenta (classe mais geral) e
como fabricantes de maquinas especificas (por exemplo, impressédo de c6digos em
semi-condutores).

Internamente a empresa vdo distinguir-se, de seguida, as perspectivas de trés
grupos: os especialistas, os gestores de operagdes e os gestores de topo.

3.2.3.2. A perspectiva dos especialistas

A este nivel a tecnologia envolve basicamente a conversdo de materiais, pela
qual os equipamentos e a forga de trabalho interagem directamente com os mate-
riais, com a finalidade da sua transformacfo em produtos acabados.

Por vezes, corre-se o perigo dos especialistas se identificarem primeiramente
com as tecnologias relativas a sua drea de especialidade e, somente depois, com a
organizac@o a que prestam servigos.

Os especialistas envolvem-se, durante a maior parte do seu tempo, com peque-
nas decisées assumidas individualmente, pela sua reduzida expressio econémica,
mas que, na auséncia de directrizes claras, de padroes de actuag¢do e de uma pre-
ocupagdo de andlise do enquadramento e contribui¢do para o conjunto, poderdo
tornar a empresa sua refém.

Finalmente, importa referir que a mdxima de que os engenheiros ndo ddo,
geralmente, bons gestores tem sido contrariada, com sucesso, pelo exemplo das
empresas industriais japonesas € alemas.

* Engenheiros de processo ou de fabrico

Os engenheiros de fabrico lidam com as tecnologias de transformacdo das
matérias-primas em produtos acabados, através da alteragio das suas proprieda-
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des fisicas e/ou aparéncia. A sua fungfo inclui a selec¢do e a adaptagéo da tecno-
logia de fabrico, a qual é fungdo dos materiais usados, dos produtos requeridos e
da estratégia a seguir. Na selecgdio da tecnologia é usado um conjunto de compe-
téncias, composto pela ciéncia dos materiais e por andlises mecdnicas e econo-
micas.

* Engenheiros industriais

Os engenheiros industriais actuam sobre a concepgdo do posto de trabalho
(estudo dos métodos e tempos), implantagdo fisica dos equipamentos (estudo do
«layout») e fluxos de materiais. O ambito da sua acgido concretiza-se, pois, nos
seguintes aspectos: concepgdo das tarefas desempenhadas por individuos e postos
de trabalho; concepgao dos fluxos fisicos entre postos de trabalho e entre estes e
dreas de armazenamento. Os seus principais objectivos sdo a maximizagio da efi-
ciéncia da forga de trabalho e da utilizagiio dos equipamentos.

Uma das suas principais actividades é a dinamizacdo do processo de melho-
ramento continuo do funcionamento da fdbrica, através da implementagdo de
alteracGes ao produto, aos equipamentos, a forma de execugfo e aos fluxos, ques-
toes que também se consideram de natureza tecnolégica.

* Qutros especialistas

O gestor de materiais desenvolve, entre outras, as seguintes actividades: com-
pras, gestdo de inventdrios, controle de fluxos ¢ manuseamento de materiais. A
sua interac¢do com a tecnologia, enquanto suporte do processo de transformago,
Jaz-se basicamente a nivel do manuseamento dos materiais (empilhadores,
AGYV’s, transportadores, armazéns autométicos, etc). Relativamente as ndo menos
importantes actividades de gestao e de controle, existe uma forte componente de
utiliza¢do das ditas tecnologias de informagao.

O gestor de informacéo € uma fungo recente, cujas actividades estavam
distribuidas por outras fungdes. A sua afirmagdo como fun¢do independente
deriva, entre outros, do grau de complexidade, do tipo e da dimens&o da organi-
zagdo, bem como do nivel de infonnatizagﬁo. Esta actividade usa como principal
ferramenta os sistemas informdticos na gestido do processo de fabrico, nomeada-
mente nas vertentes de comunicag@o, ligacdo e controle de equipamentos € pro-
Cess0s.

3.2.3.3. A perspectiva dos gestores de operacdes

Muitos dos gestores de operagdes evoluiram a partir de uma carreira de téc-
nico especialista. Geralmente, os gestores de operacdes entendem a tecnologia,
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simplesmente, como um meio para se alcangarem as metas de producio e de «per-
formance». Contudo, hd trés aspectos relativos a tecnologia que devem ser ende-
recados pelo gestor de operagdes: (1) como funciona o processo (caracteristicas
técnicas, flexibilidade, balanceamento e compromissos), (2) a sua avaliagdo e
«performance» econdmica e (3) os principais problemas relativos a sua gestdo.

A fim de optimizar o seu relacionamento com os especialistas, os gestores de
operagdes devem possuir um entendimento bdsico da tecnologia de produgéo e
das suas caracteristicas de funcionamento.

As actividades desempenhadas pelo gestor de operacoes tém diferente rele-
vancia e importdncia, consoante os tipos de sistema de fabrico, a saber: o Pro-
jecto, o «Jobbing», a Producdo em Lotes, a Linha de Produgdo e o Processo de
Fluxo Continuo. Cita-se, como exemplo, a caracterizag¢io do principal desafio do
gestor de operagdes. Enquanto que no «jobbing» assumem particular importincia

a utilizagfio da forca de trabalho, a rapidez da resposta, a eliminagfo de estrangu-

lamentos, o sequenciamento e as estimativas de tempos e custos (or¢amentos), na
Linha de Produgio o foco passa a incidir na melhoria da produtividade, no ajus-
tamento da forca de trabalho ao programa de produgio («mix» e quantidade), no
balanceamento da linha e na minimizagdo de custos. Conclui-se entdo que,
embora o envolvimento do gestor de operagdes com a tecnologia seja varidvel,
consoante o tipo de operacdes, ndo deixa de ser uma constante.

3.2.3.4. A perspectiva dos gestores de topo

Em termos de tecnologia, os gestores de topo preocupam-se com a extensdo do
suporte que esta proporciona a requisitos especificos do negdcio, por exemplo:
as necessidades dos clientes, as restrigdes financeiras, aos novos ciclos de desen-
volvimento dos produtos, etc. Os gestores de topo devem procurar garantir a con-
sisténcia e a articulagdo do sistema de fabrico com as restantes dreas funcionais,
ao contrario dos gestores de operacdes que se preocupam essencialmente com
aspectos intrinsecos ao sistema produtivo.

Os gestores de topo provenientes de 4reas técnicas t€ém tendéncia para pensar
mais em termos técnicos do que em termos de gestdo. Por outro lado, os gestores
com formacgdo em gestfio t€m tendéncia a ser demasiado superficiais na aborda-
gem técnica ou, em alternativa, delegam essas importantes decises.

A perspectiva tradicional da tecnologia de fabrico que os gestores de topo pos-
suem caracteriza-se por um conjunto de aspectos que se passard a expor. Primei-
ramente, a tecnologia é entendida como algo de especifico e do dmbito dos niveis
inferiores e operacionais da pirdmide de gestdo, existindo uma demissdo de res-
ponsabilidades face as opg¢des tecnoldgicas. Por outro lado, os vdrios projectos
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existentes sdo entendidos como acgées individuais € susceptfveis de ser separada-
mente analisados e avaliados, sendo ignorada a dimenséo sistémica do aparelho
produtivo. Também o valor que a tecnologia possui é exclusivamente relacionado
com a maior ou menor habilitacd@o para o fabrico dos produtos requeridos, sendo
frequentemente esquecida a contribuigéo para a posi¢do competitiva do negdcio,
através do impacto na concep¢io do produto, nos materiais usados, na forga de
trabalho e na gestdo da fabrica. Quanto ao processo de avaliacdo de projectos de
mudanga tecnoldgica, verifica-se uma redugéo dos critérios aos de carcter finan-
ceiro e com um excessivo enfoque no curto prazo. Relativamente ao processo de
mudanga, os gestores de topo demonstram, normalmente, preferéncia pela inova-
¢do, caracterizada por fortes investimentos e por um corte radical com o passado.
E assim ignorado o papel desempenhado pelo processo de melhoramento conti-
nuo, quer em termos de complementaridade face a inovag&o, quer na contribuicao
para a melhoria da competitividade. Finalmente, o entendimento da fangdo de
gestdo de topo como sendo de cardcter geral, em que apenas se relevam os gran-
des planos e as generalidades, ¢ limitador de uma atitude concertada face aos
aspectos tecnoldgicos.

3.2.4. Integracdo vertical

3.2.4.1. Aspectos gerais

As decisdes sobre Integracdo Vertical também s3o genericamente referencia-
das como Posicionamento do Processo, por analogia com o Posicionamento do
Produto, o qual é relativo as decisGes no dmbito da estratégia de «Marketing»
(«mix», «design», gama, «pricing», distribui¢do, etc). O posicionamento do pro-
cesso define as fronteiras da empresa para as suas actividades e o relaciona-
mento com a envolvente (fornecedores, distribuidores e clientes). Trata ainda do
processo de mudanga destas relagdes e do respectivo impacto em termos da posi-
¢do competitiva do negdcio, do ponto de vista do aparelho produtivo.

A integracdo vertical pode tomar duas direcgdes. A integragdo a montante, que
€ encarada como uma ac¢io defensiva, pretende melhorar o controle sobre os for-
necedores. A integragdo a jusante € um movimento ofensivo que tem por finali-
dade o melhoramento do controle do mercado. Esta tltima é, normalmente, a
opcdo de integragdo preferida pelas empresas, sendo trés vezes mais escolhida do
que a anterior.

As decisGes sobre a extensdo da integracdo referem-se ao nimero de elos da
cadeia comercial esquematizada na Figura 3, que serdo abrangidos pela acgio de
integracdo.
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Fig. 3
ELOS DA CADEIA COMERCIAL

Produtores Fabricantes Fabricantes Fabricantes GrossistasDis-
de Matérias- [ de - de H de ) ibidors FH>1  Retalhistas 9 Consumidores
-Primas Materiais Componentes Montagens
1 2 3 \ 4 , 5 6 7
Pequena Empresa
Industrial

Fonte: Hayes, 1984

Um terceiro tipo de decisOes nesta temadtica refere-se ao balanceamento de
capacidades entre os varios estagios produtivos, depois de uma ac¢fo de integra-
¢do. Como exemplo, cita-se o caso de aquisi¢ido de um fornecedor. Serd que este
deverd passar a ser um fornecedor cativo, isto é, que forneca exclusivamente a
nova empresa-mde? Serd que a empresa-mie se deverd abastecer em 100% das
suas necessidades neste novo fornecedor interno? Tais op¢des sdo delicadas e
poderdo deteriorar as relacdes com outros fornecedores ou clientes.

3.2.4.2. Implicacées para o negécio

» Financeiras

Quanto mais a montante as empresas se situarem na cadeia comercial, tanto
mais estreita € a sua gama de produtos, o que permite o fabrico de lotes de maior
dimensdo utilizando métodos de produgdo continua, de capital-intensivo. Nesta
situagdo, as economias de escala deverdo ser significativas, pelo que a dimenséo
econdmica minima da fdbrica deverd aumentar. O aumento da dimensdo da
fabrica também implica um acréscimo nos custos de encargos financeiros, de
depreciagdo e de manutenc@o. Consequentemente, o ponto critico destas empre-
sas ¢ superior ao das situadas a jusante na cadeia comercial e a rdcio Ven-
das/Activos apresenta valores menores.

As empresas, na situagdo do pardgrafo anterior, tém dificuldade em alterar
taxas de producfo, pelo que a resposta habitual, a situagdes de diminui¢do da
procura, é a diminui¢cdo dos pregos, com vista & reposi¢cdo do equilibrio. No
entanto, é vulgar que pequenas alteracées nos pregos ou na produgdo reduzam
significativamente os lucros.

63



64

J. M. Vilas-Boas da Silva

¢ Tecnoldgicas

A possibilidade de aquisicdo de competéncias na tecnologia de fabrico de
componentes criticos, no desenvolvimento de novos produtos e a possibilidade de
antecipagdo ao processo de mudanga tecnolégica tém sido muitas vezes aponta-
das como justificagdo de integragées verticais. Embora muitas vezes se pense que
as grandes mudangas derivam de alteragdes do mercado, o certo € que, na pritica,
tem-se demonstrado a proveniéncia destas da retaguarda e, nomeadamente, de
alteragdes tecnolGgicas e de materiais. E o caso da substituigdo das vélvulas pelos
transistores e das calculadoras mecénicas pelas electrénicas. Também, na maior
parte das vezes, a realidade tem demonstrado que as empresas, detentoras de tec-
nologias desactualizadas, tém-se mostrado incapazes do dominio das novas tec-
nologias emergentes, tornando-se completamente obsoletas. Cita-se, em Portugal,
o exemplo de mudanga de tecnologia das maquinas de escrever (mecinica para
electrénica) que levou a faléncia um importante fabricante nacional. -

¢ Escala e balanceamento -

Se um fornecedor adquirido apresentasse diferentes economias de escala das
do seu comprador, a tentativa de acerto de capacidades podia tornar-se forte-
mente penalizadora e/ou ineficiente. Por exemplo, embora uma empresa de mon-
tagem pudesse ser dimensionada para as necessidades do mercado, isso ndo sig-
nificava que um dos seus fornecedores de componentes obedecesse aos mesmos
critérios de dimensionamento, pois isso poderia torni-lo demasiadamente
pequeno, em relagdo aos seus concorrentes, para que fosse eficiente. Por outro
lado, a dinamizacdo de uma forca de vendas e a angariagdo de novos clientes
provocariam, quer um acréscimo de custos que era suposto eliminar ou reduzir
pela integracdo (os de «marketing» e vendas), quer potenciais conflitos de inte-
resse com o cliente empresa-mde.

3.2.4.3. Vantagens e desvantagens

* Vantagens

As empresas sdo normalmente atraidas para a integragdo vertical, ou pelo
potencial aumento da margem de lucro, ou pela melhoria esperada no controle
do negdcio.

O aumento da margem de lucro resultaria da absorgio da do fornecedor ou do
cliente, da elimina¢io dos custos de transacgéo (associados & compra ou ao «mar-
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keting»), da eliminag¢@o dos custos de logistica, da redugéo dos custos de projecto
e de «set up» e, finalmente, do aumento da fiabilidade das previsdes.

A melhoria do controle implica consideragdes de cardcter mais subjectivo,
nomeadamente a suposi¢do de que a gestdo integrada dos vérios negécios, com
objectivos, restrigdes e estratégias comuns resultaria num maior beneficio. Por
outro lado, a optimizacdo do controle deveria também resultar numa melhor
protecgdo contra fornecedores e clientes criticos, numa redugio das préticas
agressivas da concorréncia, numa melhor cooperacdo e comunicagio € num
melhor controle da conformidade relativa 4 qualidade, prazos, «mix» e quanti-
dades.

* Desvantagens

Por outro lado, a prdtica mostra que, por vezes, a integragdo vertical resulta
num aumento dos custos e numa perda de controle.

As razbes apontadas para o aumento dos custos podem resultar da auséncia de
economias de escala nos materiais comprados e no fabrico, da falta de experi€n-
cia de gestdo do novo negdcio e da atribuicdo de um estatuto inferior 2 empresa
adquirida, podendo este dltimo aspecto traduzir-se numa afectagdo de recursos
insuficiente para a actividade.

A perda de controle podera derivar de diferentes estruturas de produtos e pro-
cessos, de politicas e filosofias de operacdo incompativeis, de um processo de
tomada de decisdo mais lento e burocratizado, de um choque cultural, do aumento
da dimensédo da organizacgio e de um fluxo de informacgéo mais lento. A prop6-
sito, conta-se a histéria daquele grupo em que duas empresas suas se relaciona-
vam através de um intermediério externo. Quando confrontada com a possibili-
dade da eliminac@o deste, a gestdo da empresa-cliente recusou frontalmente,
argumentando que isso deterioraria prazos e pregos...

3.2.4.4. Alternativas a integracio vertical

¢ Posse de inventdrios

A potencial ameaga de perturbacées, causadas por fornecedores pertencentes
a grupos concorrentes, pode ser ultrapassada pela deteng@o de «stocks» dos arti-
gos/materiais em questdo. Estes ajudarfo a ultrapassar atrasos de entregas e falhas
tempor4rias.

As desvantagens s@o o encargo financeiro resultante, a perda de flexibilidade
face 4 mudanga e a potencial deteriorag@o dos inventérios.
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* Alteracdes das relagies com fornecedores/clientes

As relagdes tradicionais com os fornecedores/clientes desenvolvem-se em
cendrios de curto prazo, caracterizados por uma forte €énfase na redugio de pregos
e pela existéncia de miiltiplas fontes de aprovisionamento, concorrentes entre si.
Esta € a alternativa que resulta na maximizacdo da flexibilidade, por oposi¢do a
maximizac¢io do controle, derivada da integrac@o vertical.

Os Japoneses, contudo, preferem uma situacdo intermédia em que sdo
efectuados acordos de longo prazo que conferem aos fornecedores o estatuto de
parceiros. Nesta situacio, o fornecedor fica a ganhar, pois consegue uma estabi-
lizagdo da procura, um estatuto preferencial e apoio do cliente, inclusive finan-
ceiro. Por sua vez, o cliente tem como vantagens um certo controle do fornece-
dor que garante o cumprimento dos prazos ¢ da qualidade. Na inddstria
automovel também € vulgar negociarem-se redugdes constantes e progressivas
dos precos.

* «Joint Ventures», licenciamento e contratos de longo prazo

Estes sdo alguns dos meios de formalizacdo e fixagdo do quadro legal de
enquadramento dos acordos de longo prazo. Se, por um lado, requerem um inves-
timento menor do que a integragdo vertical, por outro, também nio substituem a
confiancga e o espirito de cooperagdo que deverdo ser empenhados numa ligacao
deste tipo.

¢ Integragdo do investimento

Denomina-se assim a redugdo de custos e melhoria do controle dos fornecedo-
res, conseguida através de um investimento especifico, por parte do cliente, em
ferramentas e mdquinas que sdo colocadas no fornecedor, mas sem que sejam
assumidas quaisquer responsabilidades operacionais na empresa.

Este investimento também pode ser efectuado por um fornecedor, em «stocks»
dos seus produtos existentes no cliente.

3.3. Metodologia de implementacéio da estratégia integrada da producio

Existe uma vasta bibliografia acerca da temadtica estratégia empresarial. Con-
tudo, sdo escassas as perspectivas que facultam um conjunto de métodos, princi-
pios e de procedimentos que permitam definir uma abordagem consistente e apli-
cada da temdtica estratégia da produgdo. De seguida apresentaremos uma dessas
raras perspectivas (Hill, 1985).
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3.3.1. A ligacdo entre a producdo e a estratégia do negécio

A metodologia de T. Hill baseia-se na chamada interface estratégica «mar-
keting»-produgdo. Esta consta de cinco passos que providenciam as ferramentas
analiticas necessérias ao debate interno a empresa e que suportam as consequen-
tes acgOes a serem tomadas. O relacionamento entre esses diversos estddios
caracteriza-se por ser iterativo com ciclos de «feedback» entre todos eles. Isto
significa que ndo h4 relagBes lineares e deterministicas, mas sim reformulagdes
continuadas das vdrias fases, 2 medida que se aplica o procedimento. Salienta-se
que também as escolhas referentes as duas tltimas fases — a estrutura e a infra-
-estrutura da producfio — deverdo ser reformuladas quando h4 alteragdes nos
estadios anteriores, ao contrdrio da predisposi¢do que normalmente existe para
negar, ou dificilmente aceitar, quer as mudangas nos elementos da estratégia da
producdo, quer o seu impacto na estratégia do negécio.

Os restantes elementos inovadores da abordagem sdo os «order-winners».
Definem-se como os critérios que promovem o ganho de encomendas para cada
produto, em cada mercado e em cada instante de tempo, face a concorréncia. Estes
sdo os factores conciliadores das estratégias de «marketing» e da produgio e que
servem simultaneamente para a execugdo da focagem de ambas.

Tém-se, entdo, as seguintes cinco etapas:

1. Definicdo dos objectivos para o negdcio

2. Determinagdo das estratégias de «marketing», para que se alcancem
esses objectivos

3. Identificacfio dos «order-winners»

4. Fixag¢io do modo mais adequado de fabrico para cada um dos produ-
tos em estudo — escolha da estrutura de fabrico

5. Escolha da infra-estrutura requerida para suportar a producgio

O Quadro 1V ilustra algumas das opgdes existentes em cada uma das fases.
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Quadro IV

ESTRUTURA DE ENQUADRAMENTO DA ESTRATEGIA DA PRODUCAO
NA ESTRATEGIA DO NEGOCIO

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Objectivos do Estratégia de Sorcnd
negécio «Marketing» «Order-winners»

= crescimento

* sobrevivéncia
* lucro

« ROL

* outros

* mercados e se-
gmentos

* gama

® «mix»
* volumes

* standardizagdo
ou personaliza-
¢do

* nivel de inovagdo

* seguidor ou lider

* prego

¢ conformidade
qualidade

* entrega
cumprimento
prazo

* gama de cores

* gama de produtos
* concepgao

* imagem de marca

* apoio técnico

* escolha entre pro-
cessos alternati-
VoS

° COMpPromissos
relativos a esco-
Iha

* papel desempe-
nhado pelo in-
ventrio no pro-
€esso

* posicionamento
do processo
* capacidade
dimensio
«timming»
localizacdo

* apoio funcional

* sistemas de pla-
neamento € con-
trole da produgdo

* engenharia  do
sistema  produ-
tivo

* garantia e contro-
le da qualidade

* procedimentos
administrativos

* estruturagdo  do
trabalho

* estrutura organi-
zacional

* sistemas de pa-

gamentos

Fonte:Hill, 1985

Obs: Na realidade, o procedimento envolve a formulagio e a reformulagio de todos os passos,
até que seja obtida a solug@o possivel e globalmente satisfatéria.

3.3.2. A dindmica da interface estratégica do negdcio

O objectivo de todo este procedimento € a elaboragdo da Estratégia Integrada

da Produgdo para o negdcio (fases 4 e 5). Para tal, é necessdrio que exista um
relacionamento com os objectivos do negdécio, estabelecido através da estratégia
de «marketing». Um dos principais aspectos desta consiste na correcta e objec-
tiva identificagdo dos produtos, «mix» e quantidades a colocar nos diversos mer-
cados e segmentos, quer sejam novos produtos, quer se trate de produtos ji exis-
tentes. Devera ainda incluir consideragdes relevantes sobre a personalizagido das
gamas, inovagio e desenvolvimento dos produtos e defini¢io da tictica de lide-
ranca ou seguimento a utilizar. De seguida, deverdo analisar-se os factores que,
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para um dado produto, num dado mercado e num dado perfodo de tempo, fazem
o cliente decidir-se a favor do nosso produto (0s «order-winners»), bem como
aqueles que inicialmente levam o cliente a considerar o nosso produto como uma
potencial alternativa (os «qualifiers»). Deverao ser analisadas varias perspectivas
do mercado, devendo evitar-se a dominéncia da perspectiva do «marketing» que,
sem divida, € importante, mas nio € tnica.

«A posteriori», deverd ponderar-se a possibilidade do nosso sistema de fabrico
satisfazer as exigéncias do mercado, isto &, fabricar os produtos nas condi¢des
explicitadas anteriormente pelos «order-winners» e «qualifiers», de modo a que
se apresentem com uma vantagem competitiva face a concorréncia. Se isto nao for
possivel, serd que existem meios e vontade de mudar o sistema de fabrico (estru-
tura e/ou infra-estrutura), ou serd que € a estratégia de marketing que tem que
mudar, ou vamos ajustar os dois, ou vamos, finalmente, ignorar e deixar tudo na
mesma? E caso para se dizer: uma de quatro! Como observago final, salienta-se
que a ultima opgdo, desde que conscientemente tomada, é tdo vdlida como qual-
quer uma das outras.

3.3.3. «Order-winners» e «Qualifiers»

O seu significado foi definido no parigrafo anterior. Pode-se, contudo, acres-
centar que, enquanto um «qualifier» ndo faz ganhar uma encomenda, o mesmo ja
ndo se pode dizer dos «order-winners» (OW). Estes sdo decisivos para tal. No
entanto, se ndo forem verificados, os «qualifiers» podem transformar-se em
«order-loosers», ou seja, em factores que sistematicamente ocasionem a perda de
encomendas para a empresa. Saliente-se ainda que, enquanto os «qualifiers» s@o
tratados de modo qualitativo, os «order-winners» deverdo possuir ponderagdes
associadas que totalizem 100% em cada periodo de tempo, podendo variar os
valores parciais de perfodo para periodo.

No Quadro V vio ilustrar-se estes conceitos com um caso real, bem como a
sua dindmica de funcionamento.
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Quadro V
ESTUDQ DE CASO SOBRE A INTRODUCAO DAS TELEVISOES NIPONICAS
NO MERCADO EUROPEU
Fase Descrigio
Situagdo 1 «No inicio da década de 70 o mercado europeu das televisdes a cores era
dominado pelos fabricantes do velho continente. A qualidade era ma, pois
imperava um elevado indice de falhas e os precos eram elevados, até que ...
Situagdo 2 ... foram introduzidos os televisores japoneses que apresentavam um ser-

Situagdo 3

Conclusio

vi¢o muito superior, o qual se traduzia em muito menos falhas em servigo,
menor incomodo e menor necessidade de manutengio. Os fabricantes
europeus comecaram a perder quota, até que ...

... ho principio da década de 80 reagiram, melhorando o nivel de perfor-
mance dos seus produtos até ao standard do mercado. Reestabeleceu-se o
equilibrio no mercado, mas com uma diferente reparticiio de quotas e num
nivel competitivo superior». (Hill, 1985)

O sistema de fabrico deve ser capaz de verificar os critérios que permitem
entrar no, ou manter o0 mercado — os «qualifiers». Contudo, estes sozi-
nhos ndo permitem o ganho de encomendas. Apenas evitam a perda, «a
priori», das encomendas para a concorréncia. Uma vez alcancados os
«qualifiers», o sistema de fabrico deve concentrar-se nos «order-winners»
e tentar que os seus sejam superiores aos da concorréncia. Os «order-win-
ners» e 0s «qualifiers» sdo factores dindmicos que poderdo evoluir, adap-
tando-se a novas situagdes emergentes.

Devem salientar-se dois aspectos na defini¢io dos «order-winners» e dos «qua-
lifiers». O primeiro destaque vai para a clareza como deverdo ser definidos, de
modo a serem evitadas confusdes de semantica. O segundo ponto reporta-se a nédo
ambiguidade dos conceitos. Por exemplo, melhorar o servico prestado, ou melho-

rar a qualidade sdo afirmagdes de cardcter geral que ndo servem para suportar
uma opgdo estratégica, por serem pouco claras e ambiguas. Refira-se, como
curiosidade, que o tipo de declaragio de intengdo ambigua e mal definida proli-
fera na estratégia empresarial, para seu grande prejuizo. Existem outras confusdes
vulgares a evitar como, por exemplo, cumprir um prazo «versus» dar um prazo
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curto e qualidade (verificar a conformidade com uma especificagdo) «versus»
«design» (criar uma especificagio).

Nunca € de mais referir que uma estratégia e respectivos «order-winners» e
«qualifiers» sdo fungdo das dimensées empresa, tempo e mercado. Por isso, ndo
podem ser definidos, nem em absoluto, nem emprestados para situacdes diferen-
tes das da sua concep¢do. O Quadro VI ilustra a aplicagdo pritica dos «order-
-winners» e «qualifiers».

Quadro VI

Volumes semanais, pesos dos «order-winners» e «qualifiers» para trés produtos
representativos de trés familias

Produtos, Escalas de Tempo e Pesos
«Order-winning» Produto A Produto B Produto C
1993 | 1994 | 1996 | 1993 | 1994 | 1996 | 1993 | 1994 | 1996
Capacidade de
concepgao 40
Modifica¢des no
projecto 20 20
Apoio técnico 20 20 20
Fornecedor local 10 10 10 10 20
Existéncia de
fornecedor 10 60 90 10 20 30 30 30
Preco 60 40 10 20 30 60 30 40 40
Entrega
—rapidez 20 10 30 30
—fiabilidade | QQ Q QQ | QQ | QQ | QQ | QQ
Conformidade
(qualidade) Q Q Q QQ Q Q Q Q
Volumes semanais{ 2500 | 1500 | 50 300 | 700 | 3000 | 4000 | 4000

Fonte:Hill, 1985

Obs: Q representa um «qualifier» ¢ QQ um «qualifier» muito sensivel, isto €, um potencial «order-loo-
ser»

Este quadro, embora possua uma aspecto simples, poderd gerar alguma polé-
mica no seu preenchimento. Primeiro, hd que escolher os «order-winners» e os
«qualifiers», consoante previamente explicado. Seguidamente, deverd decidir-se
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quais os intervalos de tempo a considerar em fungdo de acontecimentos cuja
ocorréncia seja relevante e se possa antever. Estes acontecimentos estdo, nor-
malmente, associados ao ciclo de vida dos produtos nos respectivos mercados
€ as consequentes variagdes de volume, em certos periodos. H4 entdo que ana-
lisar o impacto destas varia¢des de volume nas ponderagdes dos diversos
«order-winners» e fazer os ajustamentos necessérios. Salienta-se que os «quali-
fiers» poderdo também sofrer alteragdes. Refira-se ainda que os pesos a atribuir
aos «order-winners» deverdio ser cuidadosamente analisados € ndo deverdo ser
distribuidos de qualquer maneira, apenas para justificar o camprimento do pro-
cedimento.

Outro dos aspectos mais importantes do que foi dito € que, as mudangas que os
«order-winners» e os «qualifiers» implicam na organiza¢fo, devem efectivamente
ocorrer, isto é, as diversas dreas funcionais deverdo estar preparadas para alte-
rar e, de facto, alterarem os seus procedimentos quando tal for requerido.

Finalmente, salienta-se a iteratividade de todo o processo. Isto significa que se
deverdo rever continuadamente todos os passos até se alcancar uma solugdo rea-
lista e que traduza o melhor consenso para o negécio como um todo. E também
preferivel que se fixem metas comedidas, a atingir faseadamente, através de
pequenos mas seguros progressos, em alternativa a objectivos ambiciosos e
impossiveis de alcangar na prética.

3.4. Sintese do paragrafo
3.4.1. «Qutputs» da estratégia da produgdo
Destacam-se principalmente dois tipos de «outputs»:

1. Revisdo das implicagcdes para a estrutura e infra-estrutura do aparelho
produtivo resultantes da necessidade de se suportar o fabrico de um con-
junto de produtos, numa dada «mix» e num certo volume. Como conse-
quéncia imediata tem-se a avaliagfio do nivel de desempenho do sistema de
fabrico existente face ao que se requer para satisfazer os «order-winners»
determinados.

Deste modo, a produgio tem possibilidades de facultar uma resposta apro-
priada as diferentes solicitacdes do mercado, em lugar de oferecer uma
tnica possibilidade de satisfacdo para um vasto espectro de requisitos.

2. Determinagfo do conjunto de investimentos requerido e respectiva escala
de tempo, no ambito do dominio de actividade e, portanto, de modo inte-
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grado na estratégia para o negdcio. Existe, pois, uma mudanca dos critérios
de avaliacdo do investimento, de uma base funcional, para uma plataforma
de compromisso a nivel do interesse e da estratégia da organizagao.

A empresa é agora capaz de avaliar as consequéncias, para o negécio, de
eventuais divergéncias na interface «marketing»/producio e de evitar danos
maiores, usando esta informagéo nas decisGes estratégicas.

Resumindo, tem-se fundamentalmente, como resultado de uma estratégia de
produgio adequada, uma resposta do sistema de fabrico devidamente focada nos
aspectos, de facto, relevantes e uma racionalizagéo do investimento com a conse-
quente optimizagio da utilizagéo dos recursos (sempre limitados), em beneficio
da empresa vista como um todo.

3.4.2. Avaliagdo da estratégia da produgdo

Alguns autores (Hayes, 1984) defendem que a Estratégia da Produgio deverd
ser avaliada segundo duas vertentes: quanto a consisténcia interna e externa e
quanto a contribui¢do para a vantagem competitiva.

1. Consisténcia

Devera verificar-se entre a estratégia da produgdo e:

* a estratégia para a organizagao;

* as restantes estratégias funcionais do domfnio;

« a envolvente do negécio no que se refere a disponibilidade de recursos,
restricGes governamentais, comportamento competitivo, etc).

Também as diferentes categorias de decisdo referentes a estratégia da produgdo
deverdo mostrar consisténcia, quer entre elas, quer em relagio a cada uma, isola-
damente, ao longo do tempo e através dos diversos niveis da hierarquia de gestao.

2. Contribuicdo para a vantagem competitiva

Esta contribuigio devera ser avaliada com base no sucesso obtido pela dinami-
zacdo das seguintes acg¢des:

* explicitagio dos compromissos assumidos (nas 4reas de decisdo), permi-
tindo a fixagdo e divulgacdo das prioridades relevantes para o negécio;

« direccionamento da atencgio para as oportunidades que complementam a
estratégia do negdcio; 73
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 promogio da clarificagfo da estratégia da producéo para o dominio, com
o objectivo de concretizacio de todo o seu potencial;

* suporte do desenvolvimento das competéncias requeridas pela produgio
no futuro.

4. CONCLUSOES

Pretende-se que este artigo contribua para a divulgacdo e afirmagdo da
dimensdo estratégica da produgdo, nas empresas que ainda ignoram esta compo-
nente da gestdo do aparelho produtivo e também naquelas que, j4 numa fase mais
avancada, procuram dar consisténcia a esta vertente da gestdo. No entanto, sdo
necessarios muito empenho e persisténcia para que se obtenham resultados num
campo como este, apenas aparentemente simples. O teste-chave do desempenho
da estratégia da produgdo é concretizado pelo efectivo grau de suporte que a ges-
tdo de operagoes quotidianamente faculta a estratégia empresarial, com vista ao
alcance dos objectivos da organizagdo.

Espera-se ainda uma contribuigdo para o complemento da formag¢do dos
Jovens quadros do futuro, para que estes ndo venham a manifestar, no seu desem-
penho, algumas das deficiéncias apontadas anteriormente e para que possam incu-
tir nas empresas um novo dinamismo e uma superior competitividade, face as
mutagdes da envolvente, tal como € defendido pela politica industrial portuguesa.

E também nosso objectivo promover a sensibilizacdo, em geral, para diferen-
tes atitudes de gestio que se tém demonstrado eficientes em organizagoes de van-
guarda, bem como divulgar formas concrectas de efectiva articulagdo, imple-
mentagdo e utilizagdo dessas ideias no seio das empresas.

Finalmente, o autor espera poder proporcionar um modesto contributo para um
emprego mais rigoroso de alguns vocdbulos e conceitos que muitas vezes sdo mal
utilizados, quer por falta de esclarecimento, quer pela existéncia de vérias ten-
déncias, de significados conflituosos entre si. A semintica escolhida foi sempre
aquela que se julga actualmente predominante. Por outro lado, também se efec-
tuou um esforco no sentido de se promoverem abordagens estruturadas, enqua-
dradas e consolidadas das temdticas expostas e discutidas, pois tem-se consta-
tado essa auséncia na vida prdtica, quer em termos de empresas, quer em termos
de cursos leccionados em acgdes de formagao.
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