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Estrateqia produtiva: 

definindo 0 elo perdido* 
5tn'l!N C.WHUlWlllGIIT 

GRADUATE SCIlOOL OF BUSINESS, STANfORD UNM~ITY 

o principal cbjeuvo oa estrateqia e desenvolver e sustenrer uma vaoteaem 
competitiva duradoura.Em indl.istrias rnanutaturetras, bouve urn focc subs­
tandal no comeccda decaoa de 1980na nrccrtancu da conttibuit;<I0 da lun· 
t;<Io prockitiva parae sucessc copcrativo emgeral e, air.da assim, a aparente 
rena de etercao (historicamente) paraakancar esse contribuit;aopotencial. 
Neste artigo, eescreem-se ceracterrsuces davantagem competitNa em firmas 
manufalureiras. apresema-se urn modela gcralpara relaoorer esse vantagem 
com njveis deestrat(!gia ccrccreuccs. ccrrerdas e funconeis e aoresenta-se 
urn~o deabordaqern para se buscar esse potencial. 

VlsAo GERAL 

Urn interesse recente na prcdccsc e a nocao de uma estraregja produtfva foi 
o resultadode diversos desenvolvimentos complementares. Na Irente empI­
rica, eventos competitivos em varias indListrias manufatureiras mundiais­
como autom6veis, maquinas operatrizese produtos eletrOnicos - reali?-ram 
os perigos de se considerar a funl;ao de manufatura comO sendo ~neutra" e 
os beneffcios de reconhecer seu potencial para sustentar positivamente as 
estrategias comerdal e corporativa. Na frente conceitual, os esforl;os com· 
binados do praticante e de academicos que desenvolveram mais plenamen­
te os assuntos de estrategia, planejamento estrategico e gestao estrategica, 
levaram apublical;ao de uma grande quantidade de livros e artigos - e ate 
mesmo este artigo, fornecendo modelos contextuais para abordar a funl;ao 
de manufatura e esclarecer a necessidade 16gka de uma esrrategia produtiva 
como contrapartida aestrategia de marketing e financeira. 

Na frente acad~mica, diversas faculdades de adrninistralj:30 comel;aram 
a reconhecer a necessidade de inserir operalj:oese produl;30 como parte do 

• ArUgo orlginalmcntc publicado 50b 0 UrutoM<lll<tfa~IU"illg Str'<ltegy: Definingthe MilJiug 
Link, no Str.llrglc Man~gcment Journ~l. v.S, p.7]·91, 1984. 
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currfculo principal e, Iideradas por autores como Hayes e Abernathy (1980), 
varlos acadbnicos e pratlcantes manifestaram seu apolo a se prestar rnals 
atem;ao ao detalhe de manufatura e cperecees com um movirnento "de volta 
ao basko': Finalmente, uma quantidade cada vez rnaiorde pesquisadores estA 
assimilando 0 trabalho de pioneiros como Skinner (1969) e examinando 0 que 
a malcria des gestores considerada "elementos" de uma estraregia prcdutiva. 

Com toda esta anvidede, parece adequado desenvolver algumas defi­
nilj:oes do concelto de estrategla produtjva e seu reladonamento com outrcs 
dn1veis" de estrategia, vantagem competirlva e filosofia ccrpcrativa ou cultura 
geral. Essas de6nilj:oes podem auxlliar nac apenas cs praticantes ao Iomecer 
uma lIngua comum e urn conjunto de diretrizes para acac, mas tambem pes­
quisadores e professores ao sugerirem assuntos adicionais para tnvesugecsc 
e vlnculos com outros concertos de estreegfa que estac mais desenvolvidos. 

Os primeiros passos para fornecer essas deflnlcdes foram afirmados 
por Skinner (1969): NA estretegla competitiva de uma empresa num determi­
nado momento eseabelece demandas espedficas sobre sua funlj:iio pmdutiva 
e. tnversemente. que a postura e cperacees produtivas da empresa devern 
sec projetades especificamente para realizar as tarefas exigidas por pianos 
estrategtccst Apesar de ser esse urn born ponto de partida para a dtscusssc 
deste artigc, esclarecer e elaborar este concelto requer uma breve visio geral 
dessas Ideias como filosofias btskes. forces motnzes e a vantagem compe­
titiva de uma empresa. Entac se Icmece urn conjunto bastcc de definil;oes 
de estrategta, espeetticemente estrategte de prcducao, seguido de algumas 
observacces sobre 0 motive pelo qual a este tema e tao importante e 0 que 
parece ser necessario para cclccar em prance todo seu potencial. 

FILOSOFIA DE GESTAO. FOR~AS MOTRIZES E 
VANTAGEM COMPETITIVA 

Varias publicalj:oesdescreveram recentemente 0 conceito de uma mosofia 
de gestao. muit:ls vezes se referindo aele como sendo a "eu1turada empresad 

(Athos e Pascale, 1981; Ouch( 1981; Peters, 1980). A mosona costuma ser 
defulida como sendo 0 conjunto de princfpios orientadores, forlj:as motrizes 
e atitudes impregnadas que a;udam a comunicar metas, pIanos e diretrizes a 
todos os empregados e que sao refon;ados atraves de comportamento cons­
dente e subconsciente em todos os nfveis da organizalj:ao. Vma divisao de 
uma das principais firmas de produtos eletr6nicos identificou recentemenle 
os seguintes exemplos dessas forlj:as motrizes e elementos da filosofia; 

1. 0 desejo por cre.scimento cMsistente e significatillo. 
2. Conservadorismo e tradipio comoconsiderafoe.s importante.s em to­

das as tomadasde decisoe.s. 
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mas tambem refletem a prefereocte da empresa por se concentrar Rum 
conjunto relativamente restrlto de ativldades, produtos ou rnercados em 
vez de se espalhar de maneira ampla por varies deles. 

A variedade e a diversidade de neg6cios e, portanto, de estrategias 
de negcctos resultantes, tern Implfcacees irnportantes para a variedade de 
estrategias de producsc necessaries. Em geral, quanto maior for a varieda­
de nas empresas, mats peovevel sera de que haja variedade nas estrategias 
de neg6cios perseguidas e, portanto, nas estreteglas de prcducsc corres­
pondentes. Observa¢les pessoats recentes sugerem que quanto mater for a 
variedade de estretegtas de prcducao, menos provavel sera que os gerentes 
mats experientes vejam a producac como sendo uma arma competitiva po­
tencial. simplesmente porque nao existem pontos em comum suficientes 
que eles possam explorar a partir da sua pcslcsc e menos provavel sera que 
urna filosofia forte seja compartilhada atraves de toda a organlzacac. 

Perspectiva sobre 0 cresdrnento 
Uma terceira force motriz lmportante para se determinar 0 papel compe­
titivo da producsc diz respeito ao crescimento. Para alguns, 0 crescirnentc 
representa urn insumo para 0 processc de planejamento de urna empresa 
ou unidade de negocrcs. Para outros e urn resultado. Toda empresa encara 
continuamente diversas oportunidades de cresci mente. Suas dectsees so­
bre quais aceitar e quais rejeltar sinalizam 0 tipe de empresa que ela prefe­
re ser. Algumas empresas, ao se concentrarem em determinado mercadc, 
area geogn'ifica ou material, basicarnente aceitam 0 cresctmento que aque­
Ie mercado ou aquela area ou aquele material permitem. A acenacao por 
uma empresa de uma taxa baixa de crescimento, por outro lado. reflete 
uma dedsao, consciente ou inconsciente, de reter urn conjunte de priori~ 

dades em que determinada orienta<;ao e padrao de diversifica<;a.o sio mais 
valorizadas do que 0 crescimento. 

Outras empresas, no entanto, sao estruturadas e administradas de tal 
forma que determinada taxa de crescimente e necessaria para que elas fun­
cionem adequadamente. Se 0 conjunto atual dos seus produtos e mercados 
nao permitir essa taxa de crescimento desejada, elas buscamo novos para 
"preencherem a lacuna~ Esta decisao reflete sua orientaljio dominante e 
sua atitude de diversifica<;a.o. Entre as firmas com urna orientaljio que exi~ 

ge determinada taxa de crescimento, podem-se observar duas abordagens 
diferentes para se transmitir essa orientaljao para unidades de neg6cios 
individuais. De acordo com uma abordagem a corpora<;ao exige que cada 
unidade de neg6cios alcance essa taxa de crescimento. De acordo com a 
outra, cada unidade de neg6cios recebe uma missiio Udentro do portf6lio 
corporativo~ que varia a taxa de crescimento esperada (alem de variar as 
outras dimensoes de desempenho esperado) por empresa. 
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A atitude em relacsc ao crescimento e especialmente importante 
para se estabelecer a perspectiva provivel scbre a prcducao como sendo 
uma arma competitiva. Nas empresesem que 0 crescimentc seja urn fa­
tor mctivacicnal primordial,' 0 papel da prcducac costuma se tornar ser 
apenas "acornpanhar" esse crescimento, em vez de fornecer outras carac­
tertsucas aos produtos e services proporcionados aos clientes. Portanto, 
em empresas com alta taxa de cresctmento, 0 principal Impulse da produ­
ljiio e sate do produto e Isso tende a ocorrer antes de se esrabelecer uma 
vantagern competitiva em outras dimensoes de capacidade de prcducao. 
Em dlvtsses ou empresas em que 0 creselmento nao seja urn fatcr mctiva­
cional primordial, as oportunidades para se estabelecer a prcducac como 
sendo urn insumo fundamental para a estrategta de negocios costumarn 
ser malores. 

Prioridades cornpetitivas 
Urn Ultimo conjunto de atltudes - e em eerto sentido aquelas que sac tm­
plicadas pales outras, alem de integra-las e resumi-Ias - e incorporado na 
escolha de prioridades cornpetltivas. Na sua forma mais simples, esta es­
colha e pcstctcnada entre buscar altas margens de lucro ou buscar altos 
volumes de producso. Em algumas ernpresas, por exemplo, a preferencia 
e dada conslstentemente a produtos com alto volume, ate mesmo quando 
isto limita a firma a uma pressac drastica por reducao de custo e costuma 
implicar rnargens baixas. Novamente, a maiorla des unidades de neg6cios 
numa cceporecao adota estrategtas que costumam enfatizar uma atitude 
dominante (a visao "generlca" dentro da ccrpcracsc), em vez de tentar co· 
brir toda a extensao dessas possibilidades. 

Este conceito de prioridades competitivas precisa ser expandido e 
enriquecido, uma vez que empresas podem concorrer de outras maneiras 
do que simplesmente os pre<;osdos seus produtos. Se considerarmos urn 
conjunto mais ample de prioridades, os possfveis papeis para a estrategia 
produtiva como sendo uma base para a vantagem competitiva aumentam 
de maneira signiflcativa. Estas.prioridades podem incluir qualidade, con­
fiabilidade e flexibilidade - ah~m do custo (preljo). 

Em algumas empresas a base da vantagem competitiva e a qualida~ 

de superior - ou fornecendo maior qualidade num produto padrio (por 
exemplo, Mercedes-Bet12.) ou fornecendo urn produto com atributos ou 
caracterIsticas de desempenho indisponiveis em produtos concorrentes. 
Ao se discutir qualidade, eimportante diferenciar entre qualidade efetiva e 

~: 
:1 qualidade percebida (sendo que esta wtima costuma ser mais uma fun<;ao 
-~.. 

de abordagens de venda e de publicidade), aMm de fazer a diferencia<;a.o 
.~ 

entre qualidade definida c'lmo sendo a ausencia de defeitos e qualidade ,\; definida em termos de capacidades de desempenho. 
" .,"
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dtmensces como materlais, mercados e recnologias. 0 segundo elemento 
da estraregia corporative - a aquisi~iio e a aplicac;ao de recursos - costu­
rna resultar numa forte func;iio financeira no nfvel ccrporativn, Esta fun­
C;ao (juntamente com 0 tescuretro) costume se preocupar com a aquisi.-;ao 
de capital flnancelro e com sua alocecsc. como parte des procedimentos 
de contabilidacle orcamentaria de capital da firma. 0 conceito de portf6lio 
destlna-se em grande parte a rnelhcrar essa alccactc de recursos (Haspesla­
gh, 1982). Os recursos humanos tembem sao importantes e os funcionarlos 
fortaleceram sua atividade no nfvel corporative emedida que as flrmas re­
conheceram a impormncia de adquirlr e aplicar recursos humanos valicsos. 

o segundo grande nlvel de estrategia esbccedc na Figura 4.1, 0 da estra­
tegla comercjal, costurna se refenr a duas tarefas fundamentals que cada "uni­
dade de negoclos estrateglca" (UNE)ou unidade de planejamento estrategico 
(SPV) realiza. Em primeirn lugar; ele especlfica 0 ambito ou lirnites de cada 
empresa de wna forma que vincula operacienalmente a estrategia cornercial 
com a estrategta ccrpcrauca, Em segundo lugar, ele especifica a base em que 
aquela unidade de negectcs alcancara e rnantera uma vantagem competitiva. 

o primeiro elemento da estrategia - esclarecer 0 ambito da ernpre­
sa - envclve especificar os subssegmenros de produto/mercado/servic;:o 
que sed. abordado pela unidade de negoctos (mais frequentemente uma 
divisao). Esta especlflcacac e importante para que a corpcracac evtre con­
correncia direta entre suas proprias unidades de negocios. muitas das 
quais podem estar no seCor ~siderurgico" ou no de ~semicondutores': 11050 

tambem e importance porque concentra os esforc;:os de cada unidade de 
negocios numa base em que, se for adequado, melhora a posic;:ao compe­
titiva da unidade para os subsegmentos de c1ientes sendo atendidos, com­
plementando a vantagem competitiva desejada. Exemplos dessa vantagem 
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competitiva desejada incluiriam "baixo custo lalto volume'; "tncvacac de 
produto e caracteristicas slngulares'; e "service personalizado em nichos 
selecionadns" (Porter, 1980). Para ser eficae, esta vantagem deve caber nos 
recursos da unidade de neg6cios, reconhecer as estrategtas des concorren­
tes e se encaixar na definicac des segmentos de produto/mercado/c1iente 
a serem seguldcs. 

A estrategiafuncional, 0 tercetrc nlvel na Figura 4.1, devera ser desen­
volvtda e segulda se for para cada func;:ao sustentar a estrategla cornercial. 
Vma empresa podera ter quatro estrateglas funcionais - uma estrategra de 
merkeung/vendas, urna estrategia pmdutiva, uma estrategta de pesqulsa e 
desenvolvimento e uma estrategta de contabilidade/controle - apesar de 
que numa outra empresa, Cunc;:oes dlferentes, como distrlbuicac, manu­
tencac ou garantia de qualidade poderiio ser deflnidas de rnanetra mais 
adequada. Vma eserategta funcional especifica como aquela Iuncac sus­
tentara a vantagem competitiva desejada [estrategla comerdal) e como eta 
complemeneara as outras estrategtas fundonais. 

Para ser eficaz, cede estrategia fundonal devera sustentar, por meio 
de urn padrso consistente de dectsees e trocas sobre prioridades compe­
titivas, a ventegem competitiva que a estrategla comerdal esta buscando. 
Por exemplo, dectsees em areas como a forma~o de precos, embalagem, 
distribuic;:iio e servtcc de campo - todas subpartes da estrategja de mar~ 

keting - devem ser muito diferentes se a vantagem competitiva desejada 
for alto volume/baixo custo do que se for caractedsticas singulares/servi­
c;:o personalizado. De maneira semelhante. decisoes na a,ea de pesquisa e 
desenvolvimento - tecnologias a serem seguidas. grau de modernidade, 
desenvolvimento de aplicac;:oes versus pesquisa basica e possibilidade de 
produc;:ao do design - ou na area da produc;:ao - instalac;:oes, automati" 
zac;:iio, integrac;:ao vertical e n(veis de capacidade - sedam subpartes das 
estrategias de P & D e de produc;:iio. respectivamente. 

A est.atogia funcional de p.odu~1io 

Conforme implicam as definic;:oes anteriores de estrategia. uma operac;:ao 
produtiva eficaz nao e necessariamente uma que promeill efid€:ncia maxi· 
rna ou perfeic;:ao de engenharia, mas sim uma que se a;uste as necessidades 
da empresa, ou seja, uma que lute por consist€:ncia entre suas capacidades 
e diretrizes e a vantagem competitiva da empresa. Traduzindo, a estrate­
gia comercial numa colec;:iio adequada de tijolos. cimento, equipamentos, 
pessoas e procedimentos requer recursos, tempo e perseveranc;:ade gestao 
para garantir que a grande quantidade e variedade de decisoes de produ~ 

c;:ao sejam complementares e mutuamente sustentaveis. 
Por causa da dive~sidade de dedsoes de produc;:ao tomadas em dife­

rentes empresas, urn modelo de organizac;:ii.o que as agrupem em grandes 



60 PARTE I Ortqens da estratl!qia de opera{OE!-s 

TABELA 4.2 Categorias de decisOes que compaem uma estraMgia produtiva 

I. Capacidade - qllanlidade, mcmantc, lipo 

2_ InSlala<oes - tarnenhc. rOC<)liza~o. tocc 
3. Tetnologia- equipamenlDS, aUlomao;Ao, cOtlectMdade
 

4_ InlegrClC.1o Vertical- direo;.ao. eeeosao. equilibria
 
5. Mao de cere - nlver de habilidade,p.lgamento, seguran~ 

6. Qualldade - prevelll;o1o de defeitos. mcmtceementc, inteMno;Ao 
7. Ccnuo'e do pl.l.nejamentolmaleriais da produo;Ao - informatizac:io, centralizac:io, 

rt!gras de decillles 

8. Olganizac.1o - estrulura, nfveis de suboldin.:w;ao. gruposdeapoio 

Fonte: Wheefwrighl(1984) 

categorias euma ferramenta util tanto na Idennncacac quanto no planeja­
mento da estrategia funcional para a producao. Urn modele que provou ser 
especialmente dtll ao se trabalhar com diversas firmas e resumido na Tabe­
la 4.2 (Hayes e Wheelwright, 1983). Este modele especifica oito categorias 
em que se podem agrupar as dectsees relacionadas aproducso. 

.£. 0 padrac coletivo das decisoes nas otto categorias da Tabela 4.2 que 
derermina a estrutura e as capacidades de uma organizacan produtiva. As­
sim como qualquer parte de urn equipamento, uma crgaruaacac produtiva 
sera capaz de fazer determinadas coisas bern e de Iazeroutras colsas com 
certa dificuldade - e provavelmente mal. Estes pontes fortes e Iracos ine­
rentes sao 0 resultado direto dos padrees de dectsoes que a organizacao 
busca, assim como as capacidades e as Hmttacoes de um avnc sao uma 
Iuncac dos padrees de decisOesque seus projetistas e seus produtores ado­
tam para ele. 

Vma analise da Tabela 4.2 pode ajudar a esclarecer vartas questees 
fundamentais de gestae relacionadas com a nocac de uma estrategta 
funcional de producao. As quatro prirneiras categorias de decsces cos­
tumam ser vistas como sendo de natureza estrutural ou estretegica por 
causa dos seus impactos de longo prazo, da dificuldade de reverte~las ou 
desCaze-las uma vez que elas sejam colocadas em pratica e sua tenden­
cia a exigir um investimento substancial de capital quando alteradas ou 
ampliadas. Como efeito, este t1Itimo aspecto levou varias organiza~oes 

a verem seus processos de contabilidade or~amentaria de capital como 
sendo 0 mecanisme pelo qual estas decisoes testrategicas) de produ~ao 

sao analisadas. As quatro ultimas categorias de decisoes costumam ser 
vistas como sendo de natureza muito mais tatica por causa da mirfade 
de decisoes contrnuas que elas abrangem, da necessidade de vincula-las 
a aspectos operacionais especJficos da empresa e da sua tendencia a nao 
exigirem grandes investimentos de capital num momento especJfico. 
No entanto, elas estao incluidas na Tabela 4,2 porque evidencias emplri­

CAP[TUL04 Estrat~gia creeuuva. delinindo 0 etc perdido 61'.-
\i 
',j cas recentes sugerern que 0 impacto curnulatlvo de padrces de decisoes 
jl nestas categorlas podem ser tao dificeis e caras de mudar (se nao forem .i, 

mais) do que as quatro primeiras categorias (Abernathy, Clark e Kantrow, 
~, 1981; Hayes, 1981; Wheelwright, 1981). 
"

• Algumas subareas em que as decisoes sao tomadas dentro de cada 
~ uma destas categonas tambem sao mostradas na Tabela 4.2, Per exemplo, 
~.	 dectsees relativas atecnologia incorporada em partes especJficas de um 

equipamento de producao, dectsees definindo 0 grau de automacao nos 
processes de producao e de rnanuseio de material e dectsees especifican­~ do como diferentes estagtos de producac serac conectados fazem parte da 
categoria tecnologia. 

Diversas categorias de decisoes tambem estao proximamente interre­
lacionadas. A capactdade anual total de uma fabrica depende, por exemplo, I

f
".,

se a taxa de producac e mantida ccnstante (ruvel) ao longo do tempo ou 
se ela e mudada frequentemente numa tentativa de «acar a demanda.. De 

f,!	 maneira semelhante, diretrizes de mao de obra interagem com escolhas de 
.,j.	 processo de locansacso e producao e diretrizes de cornpras interagem com 1< 
'f:; escolhas de tntegracsc vertical. Dectsoes relativas ao design organizacional 

£. tambem sao altamente dependentes de declsees sobre tntegrecao vertical, 
assim como das decrsees da ernpresa sobre como diversas fabrlces sao 10­

I 
~" celizadas, especializadas e interrelacionadas. 

I 

Apenas raramente uma crgenreacsc fara uma mudanca bastca em 
qualquer uma destas categorias (que e a defini~ao tradjclonal de uma deci­
sao estretegrca estrutural), mas, dependendo do setor e da abordagem da f empresa em relacac asua area, ela provavelmente tomara vanes dectsees 
que se incluem nestas categorias durante lodes os anos. .£. fundamental que 
as decisoes tomadas sejam consistentes com aquelas tomadas em outros 
momentos e em outras categorias e que 010 Jongo do tempo elas levem ao 
tipo de estrategla produtiva e capacidades exigidas para tornar a estrategta 
comercial eficaz. .£. este pedrac de decisees estruturais ao longo do tempo 
que constitui a (estrategia produtiva) de uma unidade de neg6cios. De ma­
neira mais formal, uma estrategia produtiva consiste de uma sequencia de 
decisoes que permitirao q1.!e uma unidade de neg6cios alcance sua vanta­
gem competitiva desejada. 

A medida que uma estrategia comercial evolui, mudan~as costumam 
se tornar necessarias em todas estas categorias estruturais para que se pre­
serve a consistencia. A causa original de varias Mcrises produtivas" e que 
diretrizes produtivas e pessoas - trabalhadores, supervisores e gerentes ­
de uma empresa tornaram-se incompatlveis com sua fabrica e seu equi­
pamento, ou que ambos se tornaram incompatrveis com suas necessida­
des competitivas. De maneira Olinda mais sutiJ, as r.ibricas ainda podem 
ser consistentes com as diretrizes, mas a organiza~ao produtiva que tenta 
coordena-Ias nao esta mais fazendo sua fun~iio de maneira eficaz. A orga­

1J
.: 
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nizac;ao produtiva eespecialmente crucial, porque ea cola que manrem 
cs prioridadcs produtlvas no lugar e solda a crgenreaeac prcdunva a uma 
arma competitlva. 

A definicac de estrategla produriva como padrao de dectsees 5ugere 
crttenos que podersc ser utilizados para se avaliar a adecuacso de derer., 
rnlnada ded5lio prcduttve (e esteaeegtce). Esses criterfos costumam se en­
calxar em urn de dols subgrupos, conforme sugere a Tabela 4.3. 0 primeiro 
grupo relaclona a nocao de ccnststencie. Uma estrategta produtiva econ­
sldereda "melhor" do que outra ate 0 porno em que ela tncorpera os ttpcs 
de consistencia esbocados na Tabela 4.3: constsrencta interna (dentro de 
fum;ao pIodutiva e entre fum;oes na unidade de negocios) e consistencia 
externa (entre a func;ao produtiva e 0 ambiente da unidade de negoclos). a 
outre grupo de criMrios indica ate que ponte os fatores e atividades mais 
importantes para 0 sucessc ccmpennvc da empresa sao enfatizados. 

Existem tres aspectos importantes que podem ser resumidos neste 
momento. Em prtmetrc lugar, uma esrraeegta produuva e deterrninada 
pelo padrao de dectsoes efenvamente tomadas (ou seja, pelo que os ge­
rentes fazem] e nao pelo que a empresa diz que esua estrategia produtiva. 
Em segundo lugar, quanta mais consistente (or esse padno na sustenta._ 
c;ao da vantagem competitiva desejada (estrategia comercial), mais eficaz 
sera a estrategia produtiva. Em terceiro lugar, apesar de decisoes indivi_ 
duais geralmente serem (eitas para apoiar produtos, mercados ou tecno­
logias espedficos, no longo prazo a principal func;ao de uma estrategia 
produtiva e reunir e desenvolver 0 conjunto de capacidades de produ1;ao 
que permitirio que a empresa siga sua estrategia atual (e futura). Conse­
guir mudar do n{vel de decisoes especfficas p31'a desenvolver capacida­
des gerais - e vice-versa - e tuna habilidade administrativa importante 
considerada central para desenvolver e colocar em pratica uma estrategia 
produtiva eficaz. 

'I 
TABELA4.3 Criteriospara avaliara estrategia produtilj3 

1 
1 Consistincla 

I. fmll! a l!S\(al~9ia PfodlitNae a es1,ra!~ia comeldalgeral 

2. Entre a eslrau~gja prod:Jliva e asou!ras I!5tral~ias luncionais dentrodaempresa 

II 3. Entrea$categollas de doo$6es qUI! CQmpOem aestrat~ia produtiva 

4. Entre a Mtra!~i~ prodlltivae 0 ambientc de neg6cio5 (rec\lr:505 disponlvei$.I: , ' '	 cornp0r\amento cornpetitivo, restri~Oes do governo, etc.)
,1 

tnfase {focol (lQ~ fatores competitlvos de SUCe1S0 

1. Tornar as trDCilS elpUcitas, perrnitindD quea produ~ao priorizeatividades 
2. VOllilr a atenc<lo paraoportunidades adequadas aestrategia comerciaT 

3.	 Prornover t1areZil no ql!e diliespeito aestrat~ia produtivaem toda aunicade de 
neg6cios 

fonte: Whl!l!!lHTiQbl (I S84j, 

'~~, 
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oconceito de urna estrateqla corporativa de produ~ao 

Conslderando-se a descrtcso acima de uma estraregte funcional de pro­
duc;aono nfvel da unidade de neg6cios, tres cpcces podem ser Ievedas em 
conta no que diz respeito ao ccncetto de uma estrategia corporative de 
prcducao. 

A primeira cpcsc e ccnstderar que essa escategla produnva geral s6 
existira se cada ramo dentrc da empresa ado tar a rnesrna esrrategra fun~ 

donal de produc;ao. Vma reflexac scbre a Figura 4.1 e a Tabela 4.2 sugere 
que esta nee e ume defini1;ao particulaemente utll, Como a estrategia para 
todes as empresas tern caracterrsdcas e aspectos smgulares. sua estrategta 
funclonal de prcducac tambern deveria ser diferente. Att mesmo em fir­
mas em que varies ramos utllizam estraregjes ccmerctats semelhantes ou 
"generlcas" (oc seja, buscam vantagens ccmpennves semelhantes). surgl­
rao diferencasque exigirio altera1;oes na estrategra produtfva. 

lima segunda deflnicac muito mats util de esrrategta corporanva de 
prcdccsc pode see descnta utilizando-se a Tabela 4.4. Num sentido, esta 
segunda defini1;ao slmplesmente esclerece e comge a prtmetra, mas faz 
tssc de uma forma consistente com os niveis de estrategia identificados 
na Figura 3. Conforme. mostra a Tabeta 4.4, cada unidade de negocios tern 
sua propria estrategia produtiva (indicada petas colunas) cobrindo as oito 
principais categorias de decisoes (representadas por linhas) na prod~o. 

Denlro de uma empresa, as estr;ltegias comerciais cosrumam ter ele­
mentos em com urn. Portanto, e possrvel identificar diretrizes que abran­
gem toda a empresa no que dtz respeito a determinados tipos de decisoes 
de produc;ao comuns a todos os ramos em Quea empresa se envolve. Estas 
sao mostradas na Tabela 4.4 pelas dreas com cruzes e a coluna na extreroa 
direita da Tabela sugere diretrizes de produc;ao que poderao seI adotadas 
por toda a empresa. Por exemplo, a firma podera especificar determinadas 
caracterlsticas de tamanho e 10caliza1;ao para suas instala1;oes produtivas 
ou determinadas diretrizes sobre funcionbios independentes do ramo ou 
da divisao que elas atendem. 

Com esta definic;ao, uma estrategia corporativa de produc;ao con­

siste naquelas sUbpartes de ·cada uma das oite categorias de decisoes que
 
se mantem constantes em todos 05 ramos de uma firma. A proporc;ao de
 

" decisoes mantidas constantes desta maneira teni uma variac;ao significati~
 

va de uma empresa para outra e de uma categoria de decisao para outra.
 
,'If Em algumas empresas, por exempl0, dedsoes no que diz respeito a dire­
" 
.~ trizes sobre a mao de obra poderao ser deixadas totalmente a cargo da 

;~. unidade de neg6cios individual. Em outras uma forte cultura corporativa 
no que diz respeito ao ambiente de trabalho podera impor urn conjunto " 7­ abrangente de diretrizes sobre a mao de obra comuns a todas as unidades 

'i "."-.' de neg6cios daempresa. Portanto, a estrategia corporativa de produ1;ao daI ~;. 
~ ,", 

'0.' 

J.:-... 
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TAllELA4.4 o concerto de urna estrategia corporativa de produ~ao 

Dlmensoes Eslr"t~iilS !Omerdals Individuals bcmplos de diflltrl~esde estl1ll~gla 
generlCllS para toda apl'OCiutlva- E'mpresaA- Emplesa S" Emprel.:lC· <:orpora~ 

Capilcidade* • XXXX)(X xxxxxx xxxxxx Ju~ificatNa oigida par...
000000	 111111 ++++++ investif'l,ento
000000 11111/ ++++++ Momentoees adi~oes em000000 111111 ++++++ rl!la<;;ao .10 delo(omerci"r

Jns(,lla<;;oes o , xxxxxx XXXxxx xxxxxx Tamanhoe 10000Iiza~:lo de 
xxxxxx XXXXXX XXXXXX n<;NalO ;1\S\ala,bcSI	 XXXX)(X xxxxxx XXXXXX Ttalamento de inSlala¢es000000 JIIIII ++++++ ... ntiga~000000
 

I Tecnologia*- Xxxxxx XXXxxx
 
\	 11111I ++++++ 

xxxxxx Tipo de oocessc de.1	 000000 1111/1 ++++++ produ~:lo organil<l,:lo000000 IIIII! ++++++ preferida (pore~emplo.000000 /IIII! ++++++ linha demontagem)000000 (1/1/1 ++++++ NlveI ~atNo dil'llVan~o de 
tecnolOlja

Integra,Ao xxxxxx XXXXXX xxxxxx MotNao;.1o (porexemplo,ve!'1i<al" 000000 I1I1I1 ++++++ (u~lo)
000000 11111I ++++++ Forma~:lo de sreccs de 

translllrfnros Internas 
M~odeobfa·· xxxxxx XXX XXX	 XXX XXX Escalas lelaUvalO de xxxxxx xxxxxx	 xxxxxx P.1gamenlo relativoxxxxX}C }C}C}Cxxx xxx>:XX PoII~cas decontrala<;;:lo,000000 111111 ++++++ promO(:lo e d~pensa 
Qu~lidade- XXX XXX XXXxxx	 xxxxxx Relalorio de:llXXXXX XXX xxx XXXXXX relacionamenlos000000 111111 ++++++ FilO5On. soore gaanti"000000 1111I1 ++++++ 
(onirele de xxxxxx xxxxxx	 XXX xxx Supcrte.10 compu\adorprodu~:lO score XXXXxx xxx>:XX xxxxxx Cobran<;;ols POf invenl:lrioplanejamento e XXXXXX XXXXXX xxx xxx 
matertais"* 000000 11111I ++++++ 

000000 1I111I +i-++++ 
Org~njza,Ao' XXXXXX xxxxxx xxx XXX C1aS5ific3,0l's de empregos000000 111111 ++++++ Relu<.ionamen105 005000000 1111I1 ++++++ funCiontirios edeIinM 

Fonle- 'Mleelwrtghl(1984). , 
'Cad' COluflo) f~~Ll a l1'S11aJ/>gIa proo'llt;"a (padf,)O .;e~de jl<odur;~l que (~nta uma l'SIIM~ia 
comelciall'Spl!Clr"".

'i	 ··C,JCla 1;,,1\.1 '~~f\l~ w«IpoIla\mntow Pla~ ~ d\1Ml'SnesJ.a ca\l.'9OI1~ deI:)ecisao GlIl' ~ {O~I!'l'Itl'S e"" 
lodes os ramos l" componamenlo ql!l"nao ~ (~!'l'Ile tm Ioo;lQs 05 f"ilmDS. 

" . 

'I 
" 

Ii: 
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firma torna-se simplesmente urna enumeracsc das areas que serac manti­
das constanres - Independentemenre do ramo especmcc - e das decsees 
e diretrizes especificades para elas. 

Uma terce ira deHni11ao de uma estrategia corporative de producso as 
veses eencontrada na pratlca. Esta definicao identifica as areas de envr­
dade e preocupacso produtivas em que e vantajoso ter uma perspective 
que Jnclua toda a empresa em vet. de deixa-las para a unid3de de ncg6cios 
individual. Por exemplc,na sua resposta inicial ao U.S. Occupational Safety 
and Health Act (OSHA), vadas ernpresas estabeleceram uma pcstcac no 
nlvel corporative para supervislonarem sua conformldade COm a Lei, por­
que nenhuma urudade operacional indtvldualmente tinha expertencuou 
motivaC;ii.o eutlctentes para aoordi-la de maneira adequada quando eta foi 
aprcvada. Subsequentemente, muitos desses estcrcce foram descentrallza­
dos. Agora e mais prcvavel que eles sejam parte de estrategias de prnduego 
de unidades de negoctcs individuals. Ume abordagem semelhante tern sido 
utilit.ada com freqni!:nciacom a utiliUI.I;:30 de energia. 

Outre exemplo de onde uma perspectiva abrangente de todaa empre­
sa c que costume ser utile 0 desenvolvimenrc de tecnclogta, especlalmente 
tecnologia de processo de producro. Muitas vezes umaernpresa pensaque 
precrsera de determinada capectcace no futuro, apesar de nei1huma urn· 
dade de neg6cios individualmente preclsar dele no presente memento. A 
empresa podera escolher buscar essa tecnologla e desenvolver uma capa­
cidade fnrerna no nlvel corporative para que esteja dlsponlvel quando for 
necessanc por uma ou mais empresas individuais. 

Esu. rerceira deftni~ao de eslrategb. corporativa de produ~ao cmuito 
ccnststenre com a segunda deflnit;iO esbocade na Tabela 4.4. Ela sugere 
dimensoes adiclonals de estrategla produtlva elou subcategorias das otto 
rategurias de dectsoes pnrnenas que em deterrrnnadc momento atraves­
sam varlas empresas. Portanto. esta deani~ pode ser considerada uma 
extensao da outra descrita imediatamente acima. 

4.4	 0 PAPEL DA PRODUy40 NA DEFINI~iio DA VANTAGEM 
(OMPETITIVA DESEJADA 

Ate aqui 0 pressuposto imp\(cito tern smo que depois de os outrQS defini­
rem a vantagem competitiva de~ejada, a prodw:;ao responde cOm 0 que e 
necessario para colocar em pratica essa vantagem. Apesar desta afirmac;iio 
poder ser um primeiro e valioso passe para muitas firmas, 0 desempenho 
competitivo recente sugereque a produ¢o pode. e deve, ter um papet mais 
proativo na deflnic;ao da vantagem competitiva para que a produc;ao Sf tor­

i· ne uma arma competitiV<l significativa. 
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Na sua forma mats simples, essa contribuicao proariva pode sec vista 
como a producac tendo urn papel igual- em ccmperacac corn outras fun­
coes - na definil;7iio cia estretegta comercial. Desta forma, a procucac daria 
sua perspectiva sobre grandes questOes diante de empresa e as estrategtas 
seriam propostas por outras cabecas mais funcionais e as opcees abertas 
para a producao. Antes que isto posse ocorrer, 0 status e a credibilidade de 
gerentes de producao dentro da firma precisa sec elevado em relacsc ao 
que frequentemente tern sido urn status de segunda classe para 0 de ou­
tros gerentes. Dlversos passes podem sec utllizados para estabelecer esse 
aumento de estatura: selecac e treinamento de gestae individual, caminhos 
de carretra alteredos, urna estrutura organizacional diferente e procedi­
mentes modificados de planejamentc e de remade de dectsees. 

Apesar dessas acoes vlrem a ser utets. elas omitem aspectos tmpcr­
tantes cia gestae que sao vlnculados ao carater, a filosofia e a"culture" de 
uma organizac;ao. A tarefa dos principals gestcres emuito mais ampla do 
que simplesmente desenvolver urn conjunto de diretrizes de marketing, 
producso, engenharia e de controle que susremem a estrategia comercjal 
escothtde. Para ser realmente eficaz, a gerl!ncia deve trabalhar rumo ao 
desenvolvimento de uma culture ­ urn conjunto de atitudes arralgadas ­
que ajude a comunicar suas metas, seus pianos e suas direlJ'izes a todos os 
empregados e que refor~a estas diretrizes com 0 comportamenlo subcons­
ciente de todos os envolvidos. Observa~oes tanto do ponto de vista de urn 
academico quanto de urn profissional da industria pode ajudar algu~m a 
compreender isto melhor. 

Do ponto de vista acadl!mico, ~ util observar 0 que aCOnteceu com 0 

campo cia diretriz e da estrat~gia ao longo da Ultimad~cada. Historicamente, 
ocampo da diretriz comercial inclula nao apenas 0 que atualmente se chama 
de formula~ao estrategica, mas tambem 0 que se pode chamar de "filosofia 
de gestao~ ou seja, atitudes blI,sicas em rela~ao a pessoas e a determinadas 
maneiras de conduzir os neg6cios, independentemente de estrategias espe­
dficas e do tipo de vantagem competitiva buscada (veja, por exemplo, An­
drews, 1980). No currfculo de uma faculdade de administrac;ao, atualmente, 
o que se costuma chamar de diretriz comercial esta preocupada principal­
mente com assuntos relacionados com estrategias comerciais e corporativas 
como os definidos anteriormente. A ~nfase esta em ferramentas analfticas 
para posicionamento de produto/mercado, sele~ao devantagem competitiva 
e aloca~ao de recursos (veja, por exemplo, Porter, 1980). 

II
, I, 

Talvez esta mudam;a de ~nfase acad~mica seja mats bern capturada no 
projeto PIMS, agora parte do 1nstituto de Planejamento Estrategico. Quan­
do a General Electric comel;Ou isso no final da d~cada de 1950 e come~o da 
de 1960, 0 PIMS fazia parte de Urnprojeto mai.samplo cuja meta era deter­
minar como caracterlsticas estruturais (como participa~ao de mercado e 
crescimenlo) e comportamento administrativo (como atitudes e filosofias 
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" 
?, 

" 
basrcas) afetavam cs resultados comerciais. Subsequentemente. 0 compor­
tamento edrninistranvo roi abandonado pelo estudo, nao por nee ser con­

?­ siderado importante, mas porque ele provou ser extremamente dificU de 
medir, analisar e controlac A dimenssc des caracterlsticas estruturals per­

.:' 
:" 
r: 

rnaneceu e agora domina 0 projeto PIMS. Apesar dos detalhes das analises 
do PIMS muitas vezes serem debatidos, a visao de que caracterlsticas es­
truturais sao cs princlpais determinantes de sucessc e, portanto 0 prcprto 
ceme da gestae estrategica se espalhou. Isso tambem forma 0 nuclec do 
campo da economia chamado teoria da organiza~ao industrtal, que tenta 
expllcar 0 sucesso comercial em terrnos de estrutura da industria. 

f Uma segunda perspective reiadonada a contrlbuicin potencial da pro­

•K' 
ducso para definir a vantagem compeuuva desejada de uma empresa, vern 
de urn punhado de firmas Irderes que vern conquistando sucesso continuo , 

~~ 

ao lange de varlas decades. Empresas como a S. C. Johnson, a Tunken Cor­
pcraucn. Caterpillar e IBM sao representantes deste grupo. A gerenda de 
cada uma destas firmas acredita, conforme iluslrado pelo que ela diz e pelo 
que eta faz que determlnadas diretrizes, fllosoflas e atitudes devenam per­
mear toda a organlzacgo e que elas sao mais importantes do que a estrate­
gta. Estas firmas pcssuern declaracoes claras de cren~a (credo) relacionadas 
a pessoas e a prAticas administrativas. Estas cren~as tl!m prioridade sobre 
todos os pIanos e decisoes estrategicas e servem de prote~ao para eles. 

;~ Nestas empresas a compreensao predominante da mosofia e suas im~ 

~ plica~oes levam ao comportamento de refor~o em todos os nfveis e awnen~ 

'! ta muito a probabilidade de consist~nCia e de esfor~os priorizados. Nao e 
raro nessaS firmas descobrir que a lealdade a empresa supera a lealdade a 
uma profissao. Os empregados utilizam termos comuns e estabelecem urn 
conjunto de exemplos comuns ("ou folclore Q 

) para orienmem seu compor­

".•,\ 
tamento. Ha uma tend~nclaa haver uma forma da uempresa~ de se fazer as 
coisas. Ha urn senso de tradi~ao e conlinuidade dentro da firma e, final­
mente, ex-empregados tendem a conservar urn forte senso de orgulho e 

,t, 
~' 
'r;' 

lealdade na empresa e a sentir urn vinculo comum com outros "graduados': 
Claramente, existem riscos associados com 0 excesso de atenyao afl­

~': 
losofia e com a falta de aten~ao.sufidente a cstrategia, assim como quando 
o contrario everdadeiro. t 0 equilIbrio de ambos que pode fomecer uma 
base para que a produl;ao seja urn s6cio verdadeiramente igual no pro­
cesso de formulal;ao de eSlJ'at~gia. AMm disso, este equilIbrio parece scr 

~.
,;r 

urn seguro excelente contra 0 tipo de desastre que pode ocorrer quando a 
produ~ao se isola demais das outras fun~oes ou deixa de acompanhar as 

, oulros fun~oes. Finalmenle, este equilIbrio tende a assegurar uma troca 
mais adequada entre a~6es de lange e de curto prazo. 

Uma filosofia (ou cultura) tao predominante especifica 0 tipo de empre­

" 1-' 

sa que ela ~,como ela evista por concorrentes, acionistas, empregados e pelo 
publico, aMm.dosvaloresque'estes grupOs desejam compartilhar. Vale a pena 

~' 
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repetir que este ccncetto eespecialmente importante nas suas impllcacees 
para a producao, porque esse mosofia 56 eeficaz enquantc eta ecomparti­
lhada pelas pessoas na organreecsc e a malcrla das pesscas de uma empresa 
tendem a pertencee aorganizac;ao produtiva. Reconhecer que a prcducac e 
o principal "guarduo" da Iilosofla corporatlva parece sec uma pre-requisite 
para 0 fate da prcducac dar uma conmbutcsc fundamental para a definic;ao 
de estrategta e a vantagem competitive desejada daorganiza~o. 

Alern disso, uma filosofia bern compreendida pede sec urn guia valio­
so para 0 desenvolvimento da estrategia produdva e das atlvldades auxllia­
res de cada empresa. Ela vincula as foreas motrizes e as eurudes da erg,,-­
nizac;ao com empresas indfviduais e Iornece urn rnecanrsmo para tomada 
de decisees rnuitas vezes consrderades taticas (mao de obra, qualldade, 
planejamento e materiais de prcducso, etc.) no seu contexte estrategico. 
Como uuseracac da tmpcrtancta percebida dessa fllosofia em derermina­
dos grupos administrativos, e Interessante cbservar que desde 0 comeco de 
1981. nenhuma das tr~s instala~oes de prcducec de TVs [apcneses nos Es­
tados Vnidos ainda tinha adotado drculos de qualidade. Apesar de que cs 
c1rculos de quaLidadeestavam sendc amplamente utilizados em fdbrices de 
TVs no Japao, a visao da gestso japonesa era que SIlaS Ubricas nos Estados 
Vnidos ainda nao estavam prontas para ell'S. Eles sentiam que sua filosofia 
comerdal tinha que se ternar arraigada e predominante nas suas fabricas 
americanas antes que fesse passlvel alcan~ar os benef.icios plenos de longo 
prazo do conceito do drculo. Sem essa filosofia essa seria apenas outra tee­
nica de "motiva~ao~ mais voltada para uesh~tica" do que para melhoria real. 

Vma mosofia eomercial forte ainda pode dar mais uma contribui~ao. 

Conforme sugerido em se~oes anteriores. urn grande componente de uma 
estrategia produtiva eficaz envolve a antecipa~ao e 0 fornecimento de ca­

II	 pacidades que serno exigidas para uma vantagem competitiva futura. Essa 
, I 

I	 mosofia pode ajudar a orientar a predu~ao nesta lareCa - reconhecidamen­
, I te uma tarefa que nao e faciI pois envolve a previsao - e permitir que ela 
, 1 

eontribua para a defini~o da estrategia comercial futura ao identificar ca­,I ,
! i	 pacidades que poderao ser desenvolvidas e as formas em que elas poderiio 

se tornar base para uma vantagem competitiva nova ou modificada. Por­
tanto, uma filosofia forte pode "funcionar como a uniao que transforma 0 

desenvolvimento da estrategia em urn processo interativo, com irtsumos e 
perspectivas de todas as fun~oes e assegura con.sist~ncia e integridade dos 
eomponentes individuais. 

I! 4.5 CONCLUSOES 

Talvez 0 teste basico para verificar se uma empresa tern ou nao uma estea­
tegia no nlvel de cada ramo individual e de suas fun¢es nao seja se ela sabe 

,, 
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com clareza oque ela quer Iazer, mas se ela tern darezasobre o que ela nac 
quer fazer e se ela referee estes desejos de maneira conststente atraves do 
padrdo de dedsoes que toma ao lange do tempo. 

Apesar de ter nocsc de que a producsc possa ser uma arma com­
petltlva, em vee de urn conjunto de recursos tedioscs simplesmente para 
conseguir Iazer com que os produtos de hoje sejam feitos, sua pratica nsc e 
muito difundida. A maloria das empresas baseadas na producao parece se 

.R- contentar com a tentativa de mlnimizar 0 impacto negative que a prcdu­

.." 
~ao poderia ter sobre a realiza~ao da estraregia comercial. Ate mesmo em " 
varias firmas bern sucedtdes.c papel da producao e basicamente neutro, 

~:, com a vlsac de que marketing, vendas e P&D sao bases multo melhores 
para se alcancar uma vantagem cernpetitiva. 

" 

.'?' Vma vez que as atitudes e as prlondades competitivas sejam identifi­
cadas para uma empresa, a tarefa para a prcducac e estruturar e adminls­
trar a si propria de tal forma a combinar com essa estrategia e referee-fa, 

"; 
A producao deveria ser capaz de ajudar a ernpresa a fazer 0 que ela qulser 
fazer scm gaster recursos em atividades de baixa prforidade. 

~ surpreendente que. algumas veees, os gerentes gerais tendam a 
perder de vista este ccncetto, uma vez que a necessidade per prioridades 
permeia todas as outras areas da gestae. Num certo sentido, essa e a ta­
refa fundamental da ger~ncia geral. A gestao de marketing segmenta os 

'.,' mercados e se concentra no deSign, na promo~ao e na formac;ao dos pre­

~ 

~::,' ~os de produtos em tocno das necesSidades de segmentos escolhidos. A 
t formulao;:ao da estrategia comercial e, em 5i, basicamente urn processo de 
~, 

.':. decidir onde e como a empresa vai concentrar sua atenc;ao e seus recursos. 
De maneira semelhante, a es'b:atl~gia produtiva envolve 0 foco de aten~ao"'.' e de recursos dentro da func;ao produtiva. Apesar de ser posslvel atribuir ·i ainexperiencia produtiva a cren~a de varios gerentes gerais de que a pro­

ii 
~, 

i 
du~ao deveria ser capaz de fazer tudo bern feito. nao e tao fadl explicar 0 

f~· motivo pelo qual muitos dos proprios gerentes de produ~o ou tentam ser 
bons em tudo de uma sO vez ou se concentram na coisa errada. 

Ell'S.mais do que qualquer wn,deveriam saber que ferramentas para j/;
'$; todas as finalidades costwnaro ser l1tilizadas apenas quando uma ferra­

I;.
i 
t menta espedfica nao esta disponivel. Talvez ell'S caiam na armadilha por 

causa de excesso de orgulho ou de uma relut!ncia em dizer "nao" para os 
seus superiores. 0 que e necessario e uma afirmao;:ao de estrategia produ­
tiva que reflita as verdadeicas prioridades da estrategia comercial e que 
permita que a organiza~ao produtlva seja urn dos principais contribuintes 
para essa vantagem competitiva. t para se esperar que 0 desenvolvimen­
to do campo da estrategia - estimulado pelos esfor~os tanto na academia 
quanto na pratica - buscara os diversos aspectos de estrategia produtiva 

"t num ritmo cada vez maior. ~udando refer~ncias a este tema ate aqui de­
signadas como urn "elo perdido" para 0 "elo distintivo" em muitas firmas. 

".C". 

" 
" 
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