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Estratégia produtiva:
definindo o elo perdido*

SrrveH C WHEELWRIGHT
GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS, STANTDRD UNIVERSITY

O principal objetivo da estratégia & desenvolver e sustentar uma vantagem
campetitiva duradoura, £m inddstrias manulatureiras, houve um foco subs-
tancial no comego da década de 1980 na importdncia da contribuiggdo da fun.
¢3o produtiva para 0 sucesso corporativo emn geral e, ainda assim, a aparente
falta de atengaa (historicamente) para alcangar essa contribuigdo potencial,
Neste arligo, descrevem-se caracteristicas da vantagem competitva em firmas
manufatureiras, apresenta-se um modelo geral para relacionar essa vantagem
com niveis de estratégia corporativos, comertiais e funcionais € apresenta-se
um eshogo de abordagem para se buscar esse potencial,

4.1 VISAO GERAL

Um interesse recente na preducio € a nogio de uma estratégia produtiva foi
o resultado de diversos desenvolvimentos complementares. Na frente empl-
rica, eventos competitivos em vérias indistrias manufatureiras mundiais —
como automéveis, méquinas operatrizes e produtos eletrénicos — realgaram
os perigos de se considerar a fun¢do de manufatura como sendo “neutra” e
o0s beneffcios de reconhecer seu potencial para sustentar positivamente as
estratégias comercial e corporativa. Na frente conceitual, os esforgos com-
binados do praticante e de académicos que desenvelveram mais plenamen-
te os assuntos de estratégia, planejamento estratégico e gestio estratégica,
levaram A publicagio de uma grande quantidade de livros e artigos — e até
mesmao este artigo, fornecendoe modelos contextuais para abordar a fungio
de manufatura e esclarecer a necessidade 1égica de uma estratégia produtiva
como contrapartida & estratégia de marketing e financeira,

Na frente académica, diversas faculdades de administragio comegaram
a reconhecer a necessidade de inserir operagdes e producio como parte do

* Artigo originalmente publicado sob o Utulo Manufacturing Sirategy: Defining the Missing
Link, no Strateglc Management Journal, v.5, p.77-31, 1984,
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currfculo principal e, lideradas por autores como Hayes e Abernathy (1580,
virios académicos e praticantes manifestaram seu apoio a se prestar mais
atencic ac detalhe de manufatura e operagdes com um movimento “de volta
a6 bisico” Finalmente, uma quantidade cada vez maior de pesquisadores estd
assimilando o trabalho de picneiros como Skinner (1969) e examinando o que
a maioria dos gestores consideraria “elementos” de uma estratégia produtiva,

Com toda esta atividade, parece adequado desenvolver algumas defi-
nigoes do conceito de estratégia produtiva e seu relacionamento com outros
"niveis” de estratépia, vantagem competitiva e filosofia corporativa ou cultura
geral. Essas defini¢des podem auxiliar ndo apenas os praticantes ao fornecer
uma lingua cornurn e um conjunto de diretrizes para 230, mas também pes-
quisaclores e professores ac sugerirem assuntos adicionais para investigacio
e vinculos com outros conceitos de estratégia que estao mais desenvolvidos.

Qs primeiros passos para fornecer essas defini¢oes foram afirmados
por Skinner (1969): “A estratégia cornpetitiva de uma empresa num determi-
nado momento estabelece demandas especificas sobire sua fungio produtiva
e, inversamente, que a postura e operagoes produtivas da empresa devem
ser projetadas especificamente para realizar as tarefas exigidas por planos
estratégicos” Apesar de ser esse um bom ponto de partida para a discussdo
deste artigo, esclarecer e eleborar este conceito requer uma breve visio geral
dessas ideias como filosofias bisicas, for¢as motrizes e a vantagem compe-
titiva de uma empresa. Entdo se fornece um conjunto bdsico de definicdes
de estratégia, especificamente estratégia de produgio, seguido de algumas
observacies sobre o motivo pelo qual a este tema é tio importante e o que
parece ser necessdrio para colocar em prética todo seu potencial.

4.2 FILOSOFIA DE GESTAO, FORGAS MOTRIZES E

VANTAGEM COMPETITIVA

Vdrias publicagdes descreveram recentemente o conceito de uma filosofia
de gestiio, muilas vezes se referindo a ele como sendo a "cultura da empresa”
(Athos e Pascale, 1981; Ouchi, 1981; Peters, 1980). A filosofia costuma ser
definida como sendo o conjunto de princlpios orientadores, forgas motrizes
e atitudes impregnadas que ajudam a comunicar metas, planos e diretrizes a
todos os empregados e que sio refor¢ados através de comportamento cons-
ciente e subconsciente em todos os alveis da organizagzo. Uma divisao de
uma das principais firmas de produtos eletrénicos identificou recentemente
os seguintes exemplos dessas forgas motrizes e elementos da filosofia:

1. O desejo por crescimento consistente e significativo,

2. Conservadorisma e tradicdo como consideragdes importantes em to-
das as tomadas de decises,
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3. Flexibilidade no que diz respeito a mudangas de volurme e de composi-
¢do e a pedidos especiais dos clientes.

4. Compromisso firme com a qualidade, o gue exige que se siga qualguer
oportunidade identificada para melhorar a mesma.

5. Invengdo e inovagdo de produtos como sendo as principals abordagens
para resolver problemas.

6. Tratamento igual e consistente de todos os empregados (incluindo em-
prego permanente para todos).

Independentemente de serem explicitamente declarados ou apenas
insinuados, esses clementos da filosofia e da cultura de uma organizagao
sda extremamente importantes. Eles servern como um guarda-chuva sobre
diversos elementos de estratégia e orientam a tomada de decisdes dentro
da organizagio. Essa filosofia ndc apenas estabelece o contexto no qual
decisdes operacionais quotidianas séo tomadas, mas também estabelece os
limites para as opgdes estratégicas que a firma leva em consideragio. Além
disso, a filosofia orienta a organizagéo a fazer trocas nio apenas entre prio-
ridades de desempenho concorrentes (como flexibilidade, entrega, custo
e qualidade), mas cntre metas e desempenho de curto e de longo prazo.
Finalmente, o alcance da consisténcia entre todas as atividades da firma
tende a estar diretamente vinculado com esta filosofia e com o grau em que
ela ¢ compartilhada em toda a organizagio.

A importdncia da fungio produtiva no desenvolvimento € na comu-
nicagio da filosofia transcende sua prépria estratégia funcional. Como a
maioria dos funcionirios estd sob sua dire¢io, a produgio invariavelmente
torna-se a guardia dessa filosofia para toda a organizagio. De maneiras
sutis, porém fortes, a produgio desempenha um papel fundamental no
estabelecimento e na comunicagio da filosofia para ¢ restante da orga-
nizagio, Como consequéncia disso, a necessidade de lideranga na fungio
produtiva é de fundamental importancia para o sucesso e a dire¢io daem-
presa como um tode. Muitas vezes isto ¢ negligenciado, fazenda com que
a empresa preste a ela prépria e 3 produgio um desservigo, quanda deixa
de perceber a oportunidade e a necessidade da contribuigao da producio.
Tio importante guanto isso, no entanto, ¢ reconhecer {como ser4 discuti-
do mais adiante} que a estratégia produtiva consiste de padroes de decisbes
em dreas fundamentais de operagbes produtivas. Estes padrées sio deter-
minados em grande parte pela filosofia que a empresa compartilha com
seus empregados. Entdo, para que se mudem as padroes de decisaes (e,
portanto, a estratégia produtiva), algumas partes dessa filosofia ¢ as forgas
motrizes relacionadas na organizagio deverdo ser mudadas antes.

As forgas motrizes que complementam e colocam em pratica a filaso-
fia bdsica da firma costuma incluir visGes sobre pelo menos trés elementos
fundamentais da estratégia — uma orienta¢ao dominante, um padrio de
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diversificagio ¢ uma perspectiva sobre crescimento. Estas forgas motrizes,
juntamente com tendencias ou preferéncias por prioridades competitivas
alternativas, fazem muito para estabelecerem o contexto em que se define
e se segue a vantagem competitiva.

Orientagdo dominante

Algumas empresas sio claramente voltadas para o mercado. Elas consi-
deram que sua especialidade principal seja a capacidade de compreender
e reagir de maneira eficaz as necessidades de determinado mercado ou
grupo de consumo. Ao explorarem este conhecimento do mercedo, elas
utilizam diversos produtos, materiais e tecnologias. A Gillette e a Head
Ski vem A mente como exemplos dessas empresas. Outras firmas séo cla-
ramente voltadas para materizais ou pradutos. Elas sio “empresas sideriic-
gicas’ “empresas de borracha” ou “empresas de petréleo’ (ou, mais recente-
mente, “empresas de energia”}. Elas desenvolvem milltiplos usos para o seu
produto ou material e acompanham esses usos para diversos mercados.
Corning Glass, Firestone, Du Pont e Conoco sio exemplos de empresas
com essa orientagio dominante. Ainda outras empresas ¢ negdcios sdo
voltados para a tecnologia. A maioria das empresas de produtos eletrd-
nicos se encaixa nesta classe. Nessas empresas, a orienta¢io dominante é
seguir a lideranga da tecnologia para diversos materiais e mercados,

UYma empresa costuma experimentar urn trauma considerdvel quan-
do se arrisca fora da sua orienta¢io dominante. A entrada da Texas Ins-
truments no marketing de consumo na metade da década de 1970 foi um
exemplo disto. Seus produtos iniciais foram calculadoras eletrdnicas e re-
légios de pulso digitais. Apesar de a Texas Instruments poder continuar
ern algumas destas dreas de marketing de consumo, ela anunciou em mea-
dos de 1981 que estava abandonando o mercado de relégios de pulso digi-
tais para enfatizar componentes mais tradicionais {circuitos integrados).

Padrdes de diversificacao

Uma segunda atitude ou forga motriz relacionada & primeira é o padrao de
diversificagac que uma empresa segue. A diversificagao pode ser alcangada
de diversas maneiras: (a} diversificagio de produtos dentro de determina-
do mercado; (b) diversificagio de mercados (geogréficos ou por grupo de
consumo) utilizando determinada linha de produto; (c) diversificagao de
processos ou vertical (aumento do alcance do processo para ganhar mais
controle sobre fornecedores e /ou clientes} com determinada variedade
de pradutos e mercados; e {d) diversificagio nio relacionada (horizontal),
conforme exemplificado pelos conglomerados. Estas decisGes s3o estrei-
tamente inter-relacionadas com a orientagio dominante de uma empresa,
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mas também refletem a preferéncia da empresa por se concentrar num
conjunto relativamente restrito de atividades, produtos ou mercados em
vez de se espalhar de maneira ampla por vdrios deles.

A variedade e a diversidade de negécios e, portanto, de estratégias
de negdcios resultantes, tem implicagdes importantes para a variedade de
estratégias de produgio necessarias. Em geral, quanto maior for a varieda-
de nas empresas, mais provavel serd de que haja variedade nas estratégias
de negdcios perseguidas e, portanto, nas estratégias de producao corres-
pondentes. Observagoes pessoais recentes sugerem que quanto maior for a
variedade de estratégias de produgio, menos provével serd que os gerentes
mais experientes vejam a produgio como sendo uma arma competitiva po-
tencial, simplesmente porque nio existem pontos em comum suficientes
que eles possam explorar a partir da sua posigdo e menos provivel serd que
uma filosofia forte seja compartilhada através de toda a organizagéo.

Perspectiva sobre o crescimento

Uma terceira for¢a motriz importante para se determinar o papel compe-
titivo da produgao diz respeito ao crescimento, Para alguns, o crescimento
representa um insumo para o processo de planejamento de uma empresa
ou unidade de negdcios. Para outros é um resultado, Toda empresa encara
continuamente diversas oportunidades de crescimento. Suas decisdes so-
bre quais aceitar e quais rejeitar sinalizam o tipo de empresa que ela prefe-
re ser. Algumas empresas, ao se concentrarem em determinado mercado,
drea geogrifica ou material, basicamente aceitam o crescimento que aque-
le mercado ou aquela 4drea ou aquele material permitem. A aceita¢io por
uma empresa de uma taxa baixa de crescimente, por outro lado, reflete
uma decisio, consciente ou inconsciente, de reter um conjunto de priori-
dades em que determinada orienta¢io e padrao de diversificacio sao mais
valorizadas do que o crescimento.

Qutras empresas, no entanto, s3o estruturadas e administradas de tal
forma que determinada taxa de crescimento é necesséria para que elas fun-
cionem adequadamente. Se o conjunto atual dos seus produtos e mercados
ndo permitir essa taxa de crescimento desejada, elas buscario novos para
“preencherem a lacuna” Esta decisdo reflete sua orientagio dominante e
sua atitude de diversificacio, Entre as firmas com uma orientagao que exi-
ge determinada taxa de crescimento, podem-se observar duas abordagens
diferentes para se transimitir essa orientagdo para unidades de negécios
individuais. De acordo com uma abordagem a corperagio exige que cada
unidade de negdcios alcance essa taxa de crescimento. De acordo com a
outra, cada unidade de negécios recebe uma missio “dentro do portfélio
corporative” que varia a taxa de crescimento esperada {além de variar as
outras dimensoes de desempenho esperado) por empresa.
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A atitude em relagio ao crescimento é especialmente importante
para se estabelecer a perspectiva provavel sobre a produgio como sendo
uma arma competitiva. Nas empresas'em que o crescimento seja um fa-
tor motivacional primordial, o papel da produgio costuma se tornar ser
apenas “acompanhar” esse crescimento, em vez de fornecer outras carac-
terfsticas aos produtos e servicos proporcionados aos clientes. Portanto,
em empresas com alta taxa de crescimento, o principal impulso da produ-
¢do € sair do produto e isso tende a ocorrer antes de se estabelecer uma
vantagem competitiva em outras dimensdes de capacidade de produgio.
Em divisdes ou empresas em que o creseimento nio seja um fator motiva-
cional primordial, as oportunidades para se estabelecer a produgdo como
sendo um insumo fundamental para a estratégia de negécios costumam
ser maiores.

Prioridades competitivas

Um 1ltimo conjunto de atitudes — e em eerto sentido aquelas que sdo im-
plicadas pelas outras, além de integré-las e resumi-las ~ € incorporado na
escolha de prioridades competitivas. Na sua forma mais simples, esta es-
colha ¢ posicionada entre buscar altas margens de lucro ou buscar altos
volumes de produgdo. Em algumas empresas, por exemplo, a preferéncia
¢ dada consistentemente a produtos ¢com alto volume, até mesmo quando
isto limita a firma a uma pressao dristica por redugao de custo € costuma
implicar margens baixas. Novamente, a maioria das unidades de negécios
numa corporagio adota estratégias que costumam enfatizar uma atitude
dominante (a visio “genérica” dentro da corporagio), 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 pregos dos seus produtos. Se considerarmos um
conjunto mais amplo de prioridades, os possiveis papeis para a estratégia
produtiva como sendo uma base para a vantagem competitiva aumentam
de maneira significativa. Estas.prioridades podem incluir qualidade, con-
fiabilidade e flexibilidade - além do custo (pre¢o).

Em algumas empresas a base da vantagem competitiva é a qualida-
de superior — ou fornecendo maior qualidade num produto padrio (por
exemplo, Mercedes-Benz) ou fornecendo um produto com atributes ou
caracter(sticas de desempenho indisponiveis em produtos concorrentes.
Ao se discutir qualidade, é importante diferenciar entre qualidade efetiva e
gualidade percebida {(sendo que esta dltima costuma ser mais uma fun¢io
de abordagens de venda e de publicidade), além de fazer a diferenciagio
entre qualidade definida como sendo a auséncia de defeitos e qualidade
definida em termos de capacidades de desempenho.
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Outra dimensdo que algumas empresas utilizam para estabelecerem
prioridades competitivas é a da confiabilidade. Apesar dos produtos dessas
firmas poderem ter pre¢os mais altos do que os produtos de outras e po-
derem nio ter algumas das caracterlsticas e o acabamento encontrado em
outros produtos, eles efetivamente funcionam conforme especificados, séo
entregues na hora certa e a empresa fica pronta para mobilizar seus recur-
sos imediatamente para garantirem que quaisquer fathas sejam corrigidas
imediatamente. A IBM, a Caterpillar e a Sears muitas vezes foram citadas
como sendo exemplos de empresas cujas estratégias tipicas enfatizam esta
prioridade competitiva.

Ainde outra grande prioridade Que pode ser utilizada como base para
a vantagem competitiva é a flexibilidade. Dois aspectos importantes da
flexibilidade sdo a flexibilidade do produto e a flexibilidade do volume.
Uma empresa que concorra na base da flexibilidade do produto enfatiza
sua capacidade de lidar com pedidos dif{ceis e fora do padrio, além de
liderar no langamento de novos produtos. Geralmente sio as empresas
menores que adotam ists como prioridade competitiva primaria. Ainda
outras empresas concorrem através da flexibilidade do volume, enfatizan-
do sua capacidade de acelerarem ou desacelerarem a produgdo muito ra-
pidamente. Empresas bem-sucedidas em setores altamente ciclicos como
o de habitacio ou o de méveis costumam exibir esta caracteristica como
prioridade primdria.

Em resumo, dentro de determinado setor, diferentes empresas {dife-
rentes unidades de negdcios) enfatizam cada uma destas quatro dimen-
sdes competitivas — pre¢o, qualidade, confiabilidade e flexibilidade — em
diversos graus. E tanto diflcil {(se nao impossivel) quanto potencialmen-
te perigoso para uma empresa tentar concorrer oferecendo desempenho
superior em todas estas dimensdes ac mesmo tempo. Em vez disso, uma
empresa deve anexar pricridades definidas a cada uma delas e essas priori-
dades determinam como essa empresa se posicionard em rela¢io aos seus
concorrentes — em termos da sua vantagem competitiva. E a especificagio
e o esclarecimento destas prioridades e sua busca na fun¢ao produtiva que
determinam o papel competitivo dessa fungao.

Praticamente toda decisac que um gerente sénjor tomar terd um
impacto diferente sobre cada uma destas quatro dimensées. Portanto,
umna ampla variedade de decisbes confronta a organizagio e compen-
sacOes deverio ser feitas entre elas. A nio ser que estas compensagges
sejam feitas de maneira consistente ao longo do tempo, a empresa per-
derd lentamente sua distingdo competitiva. Sem essa consisténcia, nao
importa até que ponto a organiza¢io se empenhe na formulagio e no
esclarecimento da sua “estratégia” Ainda assim ela nao terd uma estra-
tégia eficaz,
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4.3 O CONCEITO DE ESTRATEGIA PRODUTIVA

A palavra estratégia tem sido usada de maneira tio abrangente nos dltimos
anos que acabou perdendo boa parte da sua singularidade e significado
quando aplicada 4 pritica da gestio. No entanto, algumas caracteristicas
gerais sdo associadas com o termo quando se fala sobre estratégia num
ambiente de negdcios. Cinco das caracterlsticas mais importantes estio
resumidas na Tabela 4.1.

Conforme esbogado na Figura 4.1, existem trés niveis primdries de
estratégia numa empresa de manufatura — o corporativo, o comercial e o
funcional — correspondendo, a grosso modo, 3s unidades organizacionais
tesponsiveis por formularem e adotarem cada nivel de estratégia.

A estratégia corporativa® especifica duas dreas de interesse geral para
a corporagdo: a defini¢ao dos negdcios em que a corporagio participard (e,
por omissiio, aqueles em que ela nio participard), e a aquisi¢io de recursos
corporativos e seu compromisso com cada um desses negdcios. Em empre-
sas muito grandes e diversificadas poder4 ser necessério especificar para.
cada um de vérios setores ou grupos, uma estratégia (os negdcios em que o
setor ol grupo participard e nao participard e uma alocagio de recursos),

Conforme foi discutido anteriormente, a orientagio dominante mui-
tas vezes define as sreas em que uma corpora¢ao participara, utilizando

TABELA 4.1 Caracter(sticas da estratégia

Horizonte Tempovral. Geralmente, 2 estralégia & ulilizada para descrever alividades que envolvam um
horizonte temparal de longo prazo, tanta no que diz respeito ao tempa que leva para se realizar essas
atividades quanto no que diz respeito ao tlempa gue leva para observar seu impacto.

Impacto, Apesar do fato de que as consequéndas de segquir determinada estratégia ndo secdo claras até
que um lempa considerdvel tenha se passado, o impacto final serd relalivamente maior do Que o de
1aticas ou atividades operacignais de curto prazo,

Concentragdo de esforpo. G conceito de estratégia costuma implicar a concentragde da alividade, do
esforo ou da atencldo de alguém numa vanedade ou dimensdo relativamente limitada de atividades.
Implicitamente, a concentragdc em determinadas stividades significa que a pessaa deva reduzir o
esforqo em outras diregbes. .

Padrdo de decisdes. Apesar de algumas empresas precisarem tomar apenas algumas decisdes grandes
para colocarem em pratica toda uma estratégia, a maisna das estratégias requer um padrao de
decisbes ao longo de diversas subdreas. Determinados tipos de decisdes devem ser repetidos ao longo
do tempa e diversas decisdes secunddnas ou de apaio s40 necessarias para colocar em prabica a
esiralégra,

Expansdo. A estratégia de uma organizagdo abrange uma grande variedade de processos de alotagao
de recursos e de operagdes quolidianas. Além dissa, a necessidade de profundidade requer que todos
o5 niveis de uma Drganizacdo ajam instintivamente de maneiras que reforcem a estratégia.

Fonte; Wheehwright (1584),

* Diversos aspectos dessas definigtics de estratdgia nos niveis organizacionais bisicos lo-
ram sugcridas ao autor par Dan R, E. Thomas, professor em Stanford.
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dimensdes como materiais, mercados e tecnologias, O segundo elemento
da estratégia corporativa — a aquisigio e a aplicacio de recursos — castu-
ma resultar numa forte fungaa financeira no nivel corporativo. Esta fun-
¢do {juntamente com o tesoureiro) costuma se preocupar com a aquisicao
de capital financeira ¢ com sua alocagao, como parte dos procedimentos
de contabilidade or¢amentaria de capital da firma. O conceito de portfélio
destina-se em grande parte a melhorar essa alocagio de recursos (Haspesla-
gh, 1982). Os recursos humanos também sio importantes e os funciondrios
fortaleceram sua atividade no nivel corporativo ¢ medida que as firmas re-
conheceram a importincia de adquirir e aplicar recursos humanos valiosos.
O segundo grande nivel de estratégia esbogado na Figura 4.1, o da estra-
tégia comercial, costumna se referir a duas tarefas fundamentais que cada "uni-
dade de negécios estratégica” (UNE) ou unidade de planejamento estratégico
{SPU) realiza. Em primeiro lugar, ele especifica o ambito ou limites de cada
empresa de uma forma que vincula operacionalmente a estratégia comercial
com a estratégia corporativa. Em segundo lugar, ele especifica a base em que
aquela unidade de negécios alcangard e manters uma vantagem competitiva.
O primeiro elemento da estratégia ~ esclavecer o Ambito da empre-
sa — envolve especificar os subssegmentos de produto/mercado/servico
que serd abordado pela unidade de negécios (mais frequentemente uma
divisao). Esta especificagdo € importante para que a corporagio evite con-
coreéncia direta entre suas préprias unidades de negdcios, muitas das
quais podem estar no setor “sidertrgico” ou no de “semicondutores”. Jsso
também € importante porque concentra os esforcos de cada unidade de
negécios numa base em que, se for adequado, melhora a posigao compe-
titiva da unidade para os subsegmentos de clientes sendo atendidos, com-
plementando a vantagem competitiva desejada. Exemplos dessa vantagem

Estratégia
corporativa*

Estrategia da | | Estrategia da Estratégia da
empresa A empresa B empresa C
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FIGURA 4.1 Nlveis de estratégia.
Fonte: Whealwright {1954},
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competitiva desejada incluiriam “baixo custo /alto volume’, “inovagéo de
produto e caracterfsticas singulares’, e “servigo personalizado em nichos
selecionados” (Porter, 1980). Para ser eficaz, esta vantagem deve caber nos
recursos da unidade de negécios, reconhecer as estratégias dos concorren-
tes e se encaixar na defini¢ic dos segmentos de produto/mercado/cliente
a serem seguidos,

A estratdgia funcional, o terceire nivel na Figura 4.1, deverd ser desen-
volvida e seguida se for para cada fungao sustentar a estratégia comercial.
Uma empresa poderd ter quatro estratégias funcionais — uma estratégia de
marketing/vendas, uma estratégia produtiva, uma estratégia de pesquisa e
desenvolvimento e uma estratégia de contabilidade/controle — apesar de
que numa outra empresa, fungdes diferentes, como distribuigio, manu-
tengdo ou garantia de qualidade poderdo ser definidas de maneira mais
adequada. Uma estratégia funcional especifica como aquela fun¢ao sus-
tentard a vantagem competitiva desejada {estratégia comercial) e como ela
complementard as outras estratégias funcionais.

Para ser eficaz, cada estratégia funcional deverd sustentar, por meio
de um padrdo consistente de decisdes e trocas sobre prioridades compe-
titivas, a vantagem competitiva que a estratégia comercial estd buscando.
Por exemplo, decisdes em dreas como a formagio de pregos, embalagem,
distribuicdo e servigo de campo - todas subpartes da estratégia de mar-
keting — devem ser muito diferentes se a2 vantagem competitiva desejada
for alte valume/baixo custo do que se for caracteristicas singulares/servi-
o personalizado. De maneira semelhante, decisbes na drea de pesquisa e
desenvolvimento — tecnologias a serem seguidas, grau de modernidade,
desenvolvimento de aplicagdes versus pesquisa bdsica e possibilidade de
produgdo do design — ou na drea da produgfo — instalagdes, automati-
zagdo, integragdo vertical e niveis de capacidade — seriam subpartes das
estratégias de P & D e de produgao, respectivamente.

A estratégia funcional de produgao

Conforme implicam as defini¢des anteriores de estratégia, uma operagio
produtiva eficaz nio é necessariamente uma que prometz eficiéncia mixi-
ma ou perfeicdo de engenharia, mas sim uma que se ajuste s necessidades
da empresa, ou seja, uma que lute par consisténcia entre suas capacidades
e diretrizes e a vantagem competitiva da empresa. Traduzindo, a estraté-
gia comercial numa colegio adequada de tijolos, cimento, equipamentos,
pessoas e procedimentas requer recursos, tempo e perseveranca de gestio
para garantir que a grande quantidade e variedade de decisées de produ-
¢ao sejam complementares e mutuamente sustentiveis.

Par causa da diversidade de decisges de produgio tomadas em dife-
rentes empresas, um modelo de organizagio que as agrupem em grandes
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TABELA 4.2 Categorias de decisdes que compdem uma estratégia produtiva

. Capacidade - quantidade, momenls, tipo

- Instalacdes - tamanho, localizaglo, foco

. Tecnologia - equipamenios, automacaa, coneclividade

. Integragdo Vertical -~ diregdo, extensda, equilida

. Mao de obra - nivel de habilidade, pagamento, seguranga

. Qualidade - prevengla de defeitas, monitoramenta, intervencio

. Contio'e do planejamenta/materiais da producla - infarmatizagao, centralizagdo,
regras de dacisbes

8. Organizacde - estrutura, niveis de subardinagda, grupes de apaio
Fonie: Wheehwright (1984).
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categorias é uma [erramenta iitil tanto na identificagdo quanto no planeja-
mento da estratégia funcional para a produgio. Um modelo que provou ser
especialmente (til a0 se trabalhar com diversas firmas é resumido na Tabe-
la 4.2 (Hayes e Wheelwright, 1983). Este modelo especifica oito categorias
em que se podem agrupar as decisdes relacionadas A produg3o.

E o padrio coletivo das decisdes nas oito categorias da Tabela 4.2 que
determina a estrutura e as capacidades de uma organizagio produtiva. As-
sim como qualquer parte de um equipamento, uma organizagio produtiva
serd capaz de fazer determinadas coisas bem e de fazer outras coisas com
certa dificuldade — e provavelmente mal. Estes pontos fortes e fracos ine-
rentes 530 o resuitado direto dos padrdes de decisdes que a organizagio
busca, assim como as capacidades e as limitagdes de um avido s3o uma
funcgio dos padroes de decisdes que seus projetistas e seus produtores ado-
tam para ele,

Uma andlise da Tabela 4.2 pode ajudar a esclarecer virias questdes
fundamentais de gestio relacionadas com a nogao de uma estratégia
funcional de produg¢ao. As quatro primeiras categorias de decisdes cos-
tumam ser vistas como sendo de natureza estrutural ou estratégica por
causa dos seus impactos de longo prazo, da dificuldade de reverté-las ou
desfazé-las uma vez que elas sejam colocadas em pritica e sua tendén-
cia a exigir um investimento substancial de capital quando alteradas ou
ampliadas. Como efeito, este dltimo aspecto levou vdrias organiza¢oes
a verem seus processos de contabilidade orgamentéria de capital como
sendo o0 mecanismo pelo qual estas decisdes wstratégicass de produgio
sio analisadas. As quatro iiltimas categorias de decisdes costumam ser
vistas como sendo de natureza muito mais tdtica por causa da mirlade
de decisdes cont(nuas que elas abrangem, da necessidade de vinculd-las
a aspectos operacionais especlficos da empresa e da sua tendéncia a nao
exigirem grandes investimentos de capital num momento especlfico.
No entanto, elas estio incluidas na Tabela 4.2 porque evidéncias empiri-
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cas recentes sugerem que o impacto cumulativo de padroes de decisdes
nestas categorias podem ser tio dificeis e caras de mudar (se nao forem
mais) <o que as quatro primeiras categorias {Abernathy, Clark e Kantrow,
1981; Hayes, 1981; Wheelwright, 1981).

Algumas subidreas em que as decisdes sdo tomadas dentro de cada
uma destas categorias também sdo mostradas na Tabela 4.2, Por exemplo,
decisdes relativas i tecnologia incorporada em partes especificas de um
equipamento de produgio, decistes definindo o grau de automagio nos
processos de produgio e de manuseio de material e decisoes especifican-
do como diferentes estigios de produgio serdo conectados fazem parte da
categoria tecnologia.

Diversas categorias de decisdes também estio proximamente interre-
lacionadas, A capacidade anual total de uma fibrica depende, por exemplo,
se a taxa de produgido é mantida constante {nivel) ao longo do tempo ou
se ela é mudada frequentemente numa tentativa de «cagar a demanda. De
maneira semelhante, diretrizes de mio de obra interagem com escolhas de
processo de localizago e producio e diretrizes de compras interagem com
escolhas de integragio vertical. Decisdes relativas ao design organizacional
também sio altamente dependentes de decisbes sobre integragio vertical,
assim como das decisdes da empresa sobre como diversas fibricas sio lo-
calizadas, especializadas e interrelacionadas.

Apenas raramente uma organizagio fard uma mudanga bésica em
qualquer uma destas categorias (que é a definigdo tradicional de uma deci-
sdo estratégica estrutural), mas, dependendo do setor e da abordagem da
empresa em relagio 4 sua 4drea, ela provavelmente tomaré vérias decisdes
que se incluem nestas categorias durante todos os anos. £ fundamental que
as decisdes tomadas sejam consistentes com agquelas tomadas em outros
momentos e em outras categorias e que a0 Jongo do tempo elas levem ao
tipo de estratégia produtiva e capacidades exigidas para tornar a estratégia
comercial eficaz. £ este padrio de decises estruturais ao longo do tempo
que constitui a «estratégia produtiva: de uma unidade de negécios. De ma-
neira mais formal, wma estratégia produtiva consiste de uma sequéncia de
decisdes que permitirio que uma unidade de negécios alcance sua vanta-
gem competitiva desejada.

A medida que uma estratégia comercial evolui, mudangas costumam
se tornar necessarias em todas estas categorias estruturais para gue se pre-
serve a consisténcia. A causa original de varias “crises produtivas” é que
diretrizes produtivas e pessoas - trabalhadores, supervisores e geventes —
de uma empresa tornaram-se incompativeis com sua fabrica e seu equi-
pamento, ou que ambos se tornaram incompatlveis com suas necessida-
des competitivas. De maneira ainda mais sutil, as fibricas ainda podem
ser consistentes com as diretrizes, mas a organiza¢ao produtiva que tenta
coordend-las nao estd mais fazendo sua funcio de maneira eficaz. A orga-
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nizagao produtiva ¢ especialmente crucial, porque é a cola que mantém
es prioridades produtivas no lugar € solda a organizagio produtiva a uma
arma competitiva,

A defini¢ao de estratégia produtiva como padrao de decisdes sugere
critérios que poderdo ser utilizades para se avaliar a adequacao de deter-
minada decisdo produtiva (e estratégica). Esses critérios costumam se en-
caixar em um de doissubgrupos, conforme sugere a Tabela 4.3. O primeiro
grupo relaciona a nogdo de consisténcia. Uma estratégia produtiva é con-
siderada “melhor” do que outra até o ponto em que ela incorpora os tipos
de consisténcia esbogados na Tabela 4.3: consisténcia interna (dentro da
fungdo produtiva e entre fungGes na unidade de negécios) e consisténcia
externa (entre a fun¢io produtiva e 0 ambiente da unidade de negécios). O
outro grupo de critérios indica até que ponto os fatores e atividades mais
importantes para ¢ sucesso competitivo da empresa sao enfatizados.

Existem trés aspectos importantes que podem ser resumidos neste
memento. Em primeiro lugar, uma estratégia produtiva ¢ determinada
pelo padrio de decisbes efetivamente tomadas (ou seja, pelo que os ge-
rentes fazem) e néo pelo que a empresa diz que ¢ sua estratégia produtiva,
Em segundp lugar, quanto mais consistente for esse padrio na sustenta-
¢ao da vantagem campetitiva desejada (estratégia comercial), mais eficaz
serd a estratégia produtiva. Em terceiro lugar, apesar de decisaes indivi-
duais geralmente serem feitas para apoiar produtos, mercados ou tecno-
logias especificos, no longo prazo a principal fungio de uma estratégia
produtiva ¢ reunir e desenvolver o conjunto de capacidades de produgio
que permitirdo que a empresa siga sua estratégia atual (e futura). Conse-
guir mudar do nfvel de decisdes especificas para desenvolver capacida-
des gerais - e vice-versa ~ ¢ uma habilidade administrativa importante
considerada central para desenvolver ¢ colocar em prética uma estratégia
produtiva eficaz.

TABELA 4.3 (Critérios para avaliar a estratégia produtiva
Consisténcla
1. Entre 3 eswatégia produtiva e a estratégia comertial geral
2, Entre a esiratégia produtiva & 25 oulras estralégias funcionais dentro da empresa
3. Entre as categorias de decisdes que compdem a estratégia produtiva

4. Eolre a estratégia produtiva e o ambicnte de negécios (recursos disponhvers,
tompartamento competitive, restricbes do governo, etc.)

€ntase (foca) nas fatores competitivos de sucesso
1. Toraar as trocas expllcitas, permitindo que a praducio Priorize atividades
2. valuar 3 atengao para oportunidades adequadas 3 estratégia comercial
3. Promover dlareza no que diz respeito A estraldgia produtiva &m toda a unicade de
negocios
Fonle: Wheehwright (19841,
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0 conceito de uma estratégia corporativa de produ¢éo

Considerando-se a descrigio acima de uma estratégia funcional de pro-
dugio no nivel da unidade de negdcios, trés opgdes podem ser levadas em
conta no que diz respeito ap conceito de uma estratégia corporativa de
produgzo.

A primeira opgio ¢ considerar que essa estratégia produtiva geral s6
existird se cada ramo dentro da empresa adotar a mesma estratégia fun-
cional de produgio. Uma reflexéo sobre a Figura 4.1 e a Tabela 4.2 sugere
que esta nio é uma definigio pacticulacmente Gtil. Como a estratégia para
todas as empresas tem caracterfsticas e aspectos singulares, sua estratégia
funcional de producio também deveria ser diferente. Até mesmo em fir-
mas em que vdrios ramos utilizam estratégias comerciais semelhantes ou
“genéricas” (ou seja, buscam vantagens competitivas semelhantes), surgi-
rao diferengas que exigirio alteragdes na estratégia produtiva.

Uma segunda definicio muite mais util de estratégla corporativa de
produgio pode ser descrita utilizando-se a Tabela 4.4. Num sentido, esta
sepunda defini¢io simplesmente esclarece e corrige a primeira, mas faz
isso de uma forma consistente com os niveis de estratégia identificados
na Figura 3. Conforme mostra a Tabela 4.4, cada unidade de negécios tem
sua prépria estratégia produtiva (indicada pelas colunas) cobrindo as pito
principais categorias de decisaes {representadas por linhas) na produgio.

Dentro de uma empresa, as estratégias comercials costumam ter ele-
mentos em comum. Portanto, ¢ possivel identificar diretrizes que abran-
gem toda a empresa no que diz respeito a determinados tipos de decisges
de produgao comuns a todos os ramos em que a empresa se envolve. Estas
sio mostradas na Tabela 4.4 pelas dreas com cruzes e a coluna na extrema
direita da Tabela sugere diretrizes de produgao que poderio ser adotadas
por toda a empresa. Por exemplo, a firma poderd especificar determinadas
caracteristicas de tamanho ¢ localizagio para suas instalagoes produtivas
ou determinadas diretrizes sobre funcionarios independentes do rame ou
da divisio que elas atendem,

Com esta defini¢do, uma estratégia corporativa de produ¢io can-
siste maquelas subpartes de ‘cada uma das oito categorias de decisdes que
se mantém constantes em todos os ramos de uma firma. A propergio de
decisdes mantidas constantes desta maneira terd uma variacio significati-
va de uma empresa para outra e de uma categoria de decisdo para outra.
Em algumas empresas, por exemplo, decisbes no que diz respeito a dire-
trizes sobre a2 mio de obra poderio ser deixadas totalmente a cargo da
unidade de negécios individual Em outras uma forte cultura corporativa
no que diz respeito ac ambiente de trabaltho podera impor um conjunto
abrangente de diretrizes sobre a mio de gbra comuns a todas as unidades
de negdcios daempresa. Portanto, a estratdgha corporativa de produgio da
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TABELA 4.4 O conceito de uma estratégia corporativa de produgio

Dimensoes Estratgias comercials individuals Excmples de diretrizes

de estratégla genéricas para teda a

produtva* Empresa A* Empresa R* Empresa C*  corpora¢io

Capatidades* XUXMHX HREXNK XMXH XX lustificawva exigida para
QOQO00 /7777477 ++++++ investimento
Q0QQO0 ¢t/ V1117 +444++ Momenlo das adighes em
C0QO00 7144t ++++++ relagdo ag ciclo comercial

Instalaghes*= XXXXAHX  MNEXAXXK XX XX XX Tamanho e localizagdo de
:i::z: RXXRRXR  XKXKXRX  novas instalaghes

EX M EX XM kX T i

QO0000 /71717 ++++4+4 :;i:;::bdemmla@s
QO0QOQ0 LI B A A § ++++ 4+

Tecnologia *= XM MMM X MMM MM XX ®X %X Tipode processo de
COCO00 /tfr il A+ FtTEH predugdo organizagle
0000Q0 /7 /711! +4++++4 preflerida (par exempio
OCO0O0DO 1 /77! +++++4+ lirha de montagem) )
000000 7/ 111 44444+ Hivel relatvo deavango de

Intggracio XM MMM X e

X AXAH MM XA XX i

varticales Q00000 17411 ¢ ++++f+ M&l.:g;;aotparexemplo.

000000 /7477 ++++++ Formagao de pregos de
transtaréneias internas

Mio de obra** MU RAKN XXMEKNH  MEKXXX Escalas relativas de
XXMXXX  XXXHMX XXXXXX pagamenta relatve
XX AURAE UXHER R MM N NX Politicas de contratacio
CCO0QQC /77717 ++++++ pmrnocaoedfspensal

Qualidade= RXXHMNX  XXXXXX XYXXXX Reladrioda
AXEANX AXAXN K XXX XK X relacionamenios
COQOQOC s /74774 ++++++ Filosofia sobme garantia
Q00000 /7 /i1t /t ++++++

Conirole de ARERXAHM  wx®WHE X MR H XXX

prodql;aascbre XMMAMK XXXXMX X xxx:x gzﬁ:;zfm:ﬁmf:!

planejamento e XXMM ARN Mu M RN KX M x XX poriiventdrio

maieriais** Q00000 Y/ vttt ++++44
COO00D00 sttt it +44+4+

Drganizagio® XM OK X MMM X XXX XXX Clasificacoes de BMpr;
QO00QQO 7171747 +4++4+4+ Relachnamenwsdufegos
Q00000 st 2 ++++4++ fundonérios e de linha

Fonte: WheehwTight{ 1984).
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firma torna-se simplesmente uma enumeragao das Areas que serdo manti-
das constantes — independentemente do ramo especlfico — e das decisbes
e diretrizes especificadas para elas.

Uma terceira definiqio de uma estratégia corporativa de produgéo s
vezes é encontrada na pritica. Esta definicio identifica as dreas de ativi-
dade e preocupagio produtivas em que & vantajoso ter uma perspectiva
que inclua toda a empresa em vez de deix4-las para a unidade de negécios
individual. Por exemplo, na sua resposta inicial ao U.S. Occupational Safety
and Health Act (OSHA), vérias empresas estabeleceramn uma posl¢as no
nivel carporativo para supervisionarem sua conformidade com a Lei, por-
que nenhuma unidade operacional individualmente tinha experincia ou
metivagio suficientes para abordi-la de maneira adequada quando ela foi
aprovada. Subsequentemente, muitos desses esforgos foram descentraliza-
dos. Agora & mais provivel que eles sejam parte de estratégias de produgio
de unidades de negécios individuais. Uma abordagem semelhante tem sido
utilizada com frequéncia com a utilizacio de energia.

Outro exemplo de onde uma perspectiva abrangente de todaa empre-
sa ¢ que costuma ser (il € o desenvolvimento de tecnologia, especialmente
tecnologia de processo de produgdo. Muitas vezes uma emplesa pensague
precisari de determinada capacidade no futuro, apesas de nephuma uni-
dade de negécios individualmente precisar dela no presente momento. A
empresa poderd escolher buscar essa tecnologia e desenvolver uma capa-
cidade mterna no nivel corporativo para que esteja disponlvel quando for
Necess4rio por uma ou mais empresas individuais.

Esta terceira definigio de estratégia corporativa de produgie € muito
consistente com 2 segunda defini¢do esbogada na Tabela 4.4, Ela sugere
dimensdes adicionais de esuratégia produtiva efou subcategorias das oito
categorias de decisbes primarias que em determinado momento atraves-
sam vérias empresas. Portanto, esta defini¢io pode ser considerada uma
extensiio da gutra descrita imediatamente acima.

4.4 0O PAPEL DA PRODUCAO NA DEFINICAO DA VANTAGEM

COMPETITIVA DESEJADA

Até aqui o pressuposto irpllito tem sido que depois de os outros defini-
rem a vantagem competitiva desejada, a produgio responde com o que €
necessdrio para colocar em prética essa vantagem. Apesar desta afirmagao
poder ser um primeiro e valioso passo para muitas firmas, ¢ desempenho
competitivo recente sugere que a producio pode, edeve, ter um papel mais
proativo na definigio da vantagem competitiva para que a produgio se tor-
ne uma arma competitivd significativa.
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Na sua forma mais simples, essa contribuigio proativa pode ser vista
como a produgio tendo um papel igual — em comparacio com outras fun-
¢des — na definicio da estratégia comercial. Desta forma, a produgio daria
sua perspectiva sobre grandes questSes diante da empresa e as estratégias
sefiam propostas por outras cabegas mais funcionais e as opges abertas
para a produgio. Antes que isto possa pcorrer, o status e a credibilidade de
gerentes de produgao dentro da firma precisa ser elevado em relagao ao
que frequentemente tem sido um status de segunda classe para o de ou-
tros gerentes. Diversos passos podem ser utilizados para estabelecer esse
aumento de estatura: seleio e treinamento de gestio individual, caminhos
de carreira alterados, uma estrutura organizacional diferente e procedi-
mentos modificados de planejamento e de tomada de decisées.

Apesar dessas agdes virem a ser liteis, elas omitem aspectos impor-
tantes da gest3o que 530 vinculados ao cariter, A filosofia e A “culturs” de
uma organizagio. A tarefa dos principais gestores ¢ muito mais ampla do
que simplesmente desenvolver um conjunto de diretrizes de marketing,
produgio, engenharia ¢ de controle que sustentam 2 estratégia comercial
escolhida. Para ser realmente eficaz, a geréncia deve trabalhar rume ao
desenvolvimento de uma cultura ~ um conjunto de atitudes arraigadas —
que ajude a comunicar suas metas, seus planos e suas diretrizes a todos os
empregados e que reforca estas diretrizes com o comportamento sub cons-
ciente de todos os envolvidos. Observagdes tanto do ponto de vista de um
académico quanto de um profissional da indistria pode ajudar alguém a
compreender isto melhor.

Do ponto de vista académico, ¢ 1itil observar o que aconteceu com o
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b4sicas) afetavam os resultados comerciais. Subsequentemente, o compor-
tamento administrativo foi abandonado pelo estudo, ndo por nao ser con-
siderado importante, mas porque ele provou ser extremamente dificil de
medir, analisar e controlar. A dimensao das caracteristicas estruturais per-
maneceu e agora domina o projeto PIMS, Apesar dos detalhes das andlises
do PIMS muitas vezes secem debatidos, a visap de que caracteristicas es-
truturais sao os principais determinantes de sucesso e, portanto o préprio
cerne da gestao estratégica se espalhou. Isso também forma o nicleo do
campo da economia chamado teoria da organizagao industrial, que tenta
explicar o sucesso comercial em termos de estrutura da indistria.

Uma segunda perspectiva relacionada 4 contribuigao potencial da pro-
dugdo para definir a vantagem competitiva desejada de uma empresa, vem
de um punhado de firmas lfderes que vem conquistando sucesso continuo
ao longo de virias décadas. Empresas como a S. C. Johnson, a Timken Cor-
poration, Caterpillar ¢ IBM sao representantes deste grupo. A geréncia de
cada uma destas firmas acredita, conforme ilustrade pelo que ela diz e pelo
que ela faz que determinadas diretrizes, filosofias e atitudes deveriam per-
tear toda a organizacio e que elas s30 mais importantes do que a estraté-
gia. Estas firmas possuem declaracdes claras de crenga {credo) relacionadas
a pessoas e a priticas administrativas. Estas crengas tém prioridade sobre
todos os planos e decisoes estratégicas e servem de protecio para eles.

Nestas empresas a compreensio predominante da filosofia e suas im-
plicagbes levam ao comportamento de reforgo em todos os niveis e aumen-
ta muito a probabilidade de consisténcia e de esforgos priorizados. Nio é
raro nessas firmas descobrir que a [zaldade 3 empresa supera 2 lealdade 3

campo da diretriz e da estratégia ao longo da wltima década. Historicamente, . uma profissao. Os empregados utilizam termos comuns e estabelecem um
o campo da diretriz comercial inclula nio apenas o que atualmente se chama : conjunto de exemplos comuns (“ou folclore™) para orientarem seu compor-
de formulagao estratégica, mas também o que se pode chamar de “filosofia ’ tamento. HA uma tendéncia a haver uma forma da “empresa” de se fazer as
de ge§t."ao': ou seja, atitudes bésicas em relago & pesseas e a determinadas 4, coisas. H4 um senso de tradi¢io e continuidade dentro da firma e, final-
maneiras de conduzir os negécios, independentemente de estratégias espe- 2 mente, ex-empregados tendem a conservar um forte senso de orgulho e
clficas e do tipo de vantagem competitiva buscada (veja, por exemplo, An- L lealdade na empresa e a sentir um vinculo comurn com outros “graduados”
drews, 1980). No curriculo de uma faculdade de administragio, atualmente, ‘3 Claramente, existem riscos associados com o excesso de atengdo i fi-
0 que s¢ costuma chamar de diretriz comercial estd preocupada principal- iy losofia e com a falta de atengiio suficiente 3 cstratégia, assim como quando
mente com ass_untos relacionados com estratégias comerciais e corporativas o contrério ¢ verdadeiro. E o equilfbrio de ambos que pode fornecer uma
como o5 C!eﬁnndos anteriormente. A &nfase estd em ferramentas anallticas : base para que a produciio seja um sécio verdadeiramente igual no pro-
para posicionamento de produto/mercado, selegio de vantagem competitiva A cesso de formulagao de estratégia. Além disso, este equilfbrio parece scr
e alocagio de recursos {veja, par exemplo, Porter, 1980). 3_.3 um seguro excelente contr o tipo de desastre que pode ocorrer quando a
k'

Talvez esta mudanga de &nfase académica seja mais bem capturada no
projeto PIMS, agora parte do Instituto de Planejamento Estratégico, Quan- E
do a General Electric comegou issa no final da década de 1950 ¢ comego da
de 1960, o PIMS fazia parte de um projeto mais amplo cuja meta era deter-
minar como caracteristicas estruturais {como participagio de mercado e
crescimento) e comportamento administrativo (como atitudes e filosofias

produgio se isola demais das outras fungdes ou deixa de acompanhar as
outras fungdes. Finalmente, este equilbrio tende a assegurar uma troca
mais adequada entre agGes de longo e de curto prazo.

Uma filosofia (ou cultura) tdo predominante especifica o tipo de empre-
sa que ela ¢, como ela & vista por concorrentes, acionistas, empregados e pelo
pliblico, além dos valores que estes grupos desejam compartilhar. Vale a pena
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repetir que este conceito é especialmente importante nas suas implicagoes
para a produgdo, porque essa filosofia s6 é eficaz enquanto ela é comparti-
lhada pelas pessoas na organizagio ¢ a maioria das pessoas de uma empresa
tendem a pertencer 4 organizagao produtiva. Reconhecer que a produgio &
o principal “guardifio” da filosofia corporativa parece ser uma pré-requisito
para o fato da produgio dar uma contribuigio fundamental para a definigio
de estratégia e a vantagem competitiva desejada da organizagio.

Além disso, uma filosofia bem compreendida pode ser um guia valio-
s para o desenvolvimento da estratégia produtiva e das atividades auxilia-
res de cada empresa. Elz vincula as forgas motrizes e as atitudes da orga-
nizagao com empresas individuais e fornece um mecanismo para tomada
de decisdes muitas vezes consideradas titicas (mdo de obra, qualidade,
planejamento e materiais de produgao, etc.) no seu contexto estratégico.
Come ilustragio da importancia percebida dessa filosofia em deterinina-
dos grupos administrativos, é interessante observar que desde o comego de
1981, nenhuma das trés instalagdes de produgio de TVs japonesas nos Es-
tados Unidos ainda tinha adotado circulos de qualidade. Apesar de que ¢s
clrculos de gualidade estavam sendo amplamente utilizados em fibricas de
TVs no Japio, a visdo da gestiao japonesa era que suas fibricas nos Estados
Unidos ainda nio estavam prontas para eles. Eles sentiam que sua filosofia
comercial tinha que se tornar arraigada e predominante nas suas fibricas
americanas antes que fosse possivel alcangar os beneficios plenos de longo
prazo do conceito do circulo. Sem essa filosofia essa seria apenas outra téc-
nica de "motiva¢io” mais voltada para “estética” do que para melhoria real.

Uma filosofia comercial forte ainda pode dar mais uma contribuigo.
Conforme sugerido em se¢des anteriores, um grande componente de uma
estratégia produtiva eficaz envolve a antecipagio e a fornecimento de ca-
pacidades que serio exigidas para uma vantagem competitiva futura. Essa
filosofia pode ajudar a orentar a predugio nesta tarefa — veconhecidamen-
te uma tarefa que nio é ficil pois envolve a previsio — e permitir que ela
contribua para a defini¢io da estratégia comercial futura ao identificar ca-
pacidades que poderio ser desenvolvidas e as formas em que elas poderio
se tornar base para uma vantagem competitiva nova ou modificada. Por-
tanto, uma filosofia forte pode “funcionar como a unido que transforma o
desenvolvimento da estratégia em um processo interativo, com insumos e
perspectivas de todas as fungdes e assegura consisténcia e integridade dos
componentes individuais.

4.5 CONCLUSOES

Talvez o teste bdsico para verificar se uma empresa tem ou nZo uma estra-
tégia no nivel de cada ramo individual e de suas fun¢ies nio seja se ela sabe
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com clareza o que ela quer fazer, mas se ela tem clareza sobre o que ela néc
quer fazer e se ela reforga estes desejos de maneira consistente através do
padrio de decisdes que toma ao longo do tempo.

Apesar de ter nogio de que a produgio possa ser uma arma com-
petitiva, em vez de uin conjunto de recursos tedioses simplesmente para
conseguir fazer com que os produtos de hoje sejam feitos, sua prética no é
muito difundida. A maioria das empresas baseadas na produgio parece se
contentar com a tentativa de minimizar o impacto negativo que a produ-
¢do poderia ter sobre a realizagfio da estratégia comercial. Até mesmo em
virias firmas bem sucedidas, o papel da produgio é basicamente neutro,
com a visio de que marketing, vendas e P&D sio bases muito melhores
para se alcangar uma vantagem competitiva,

Uma vez que as atitudes e as prioridades competitivas sejam identifi-
cadas para uma empresa, a tarefa para a produgio & estruturar e adminis-
trar a si prépria de tal forma a comnbinar com essa estratégia e reforg4-la.
A produgio deveria ser capaz de ajudar a empresa a fazer o que ela quiser
fazer sem gastar recursos em atividades de baixa prioridade.

E surpreendente que, algumas vezes, os gerentes gerais tendam a
perder de vista este conceito, uma vez que a necessidade por prioridades
permeia todas as outras dreas da gestio. Num certo sentido, essa € a ta-
refa fundamental da geréncia geral. A gestao de marketing segmenta os
mercados e se concentra no design, na promogio e na formacgao dos pre-
os de produtos em torno das necessidades de segmentos escolhidos. A
formulagio da estratégia comercial €, em si, basicarnente um processo de
decidir ande e como a empresa vai concentrar sua atengio e seus recursos.
De maneira semelhante, a estratégia produtiva envolve o foco de atengio
e de recursos dentro da fungao produtiva. Apesar de ser passivel atribuir
i inexperiéncia produtiva a crenga de virios gerentes gerais de que a pro-
dugdo deveria ser capaz de fazer tudo bem feito, ndo é tio facll explicar o
motivo pelo qual muitos dos préprios gerentes de produgio ou tentam ser
bons em tudo de uma s6 vez ou se concentram na coisa errada.

Eles, mais do que qualquer um, deveriam saber que ferramentas para
todas as finalidades costumam ser utilizadas apenas quande uma ferra-
menta especlfica nao estd disponivel, Talvez eles caiam na armadilha por
causa de excesso de orgulho ou de uma relutincia em dizer “nac” para os
seus superiores, O que é necessirio é uma afirmagdo de estratégia produ-
tiva que reflita as verdadeiras prioridades da estratégia comercial e que
permita que a organizagio produtiva seja um dos principais contribuintes
para essa vantagem competitiva. E para se esperar que ¢ desenvolvimen-
to do campo da estratégia - estimulado pelos esfor¢os tanto na academnia
quanto na prética ~ buscard as diversos aspectos de estratégia produtiva
num ritmo cada vez maior, mudando referéncias a este tema até aqui de-
signadas como um "elo perdido” para o “elo distintivo” em muitas firmas.
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