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Resumo

Neste trabalho procura-se discutir o conceito de estratégia de
operacdes e manufatura, a luz da nova politica industrial implantada
pelo governo federal que assumiu em margo de 1990. A partir de
anélise dos Programas de Competitividade Industrial (PCI) e
Qualidade e Produtividade (PBQP), critica-se as suas limita¢des pela
ndo inclusdo, em suas preocupagdes, das questdes estruturals
inerentes ao conceito de estratégia de operagdes e manufatura. A
partir dessa constatagio, procura-se discutir o modelo de estratégia
de operacdes e a importancia das decisdes estruturais de
manufatura a luz do modelo desenvolvido por professores do
Departamento de Operagdes da Harvard Business School.
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INTRODUGAO

A filosofia econdmica do governo federal que as-
sumiu em margo de 1990 caracteriza-se pela preo-
cupagdo com a integracdo econdmica do pais ao
mercado internacional, associada a redefinicéo do pa-
pel do Estado. A implementagao dessa filosofia vem
se materializando através de uma série de programas,
dos quais se destacam a nova politica industrial e de
comércio exterior e os programas de desestatizagio
e desregulamentagio da economia.

Duas novidades, em termos de Brasil, devem ser
destacadas no discurso do governo federal, relativa-
mente ao novo modelo de organizagio industrial que
vem sendo implementado: a necessidade das empre-
sas brasileiras alcancarem competitividade inter-
nacional para poderem prosperar ou mesmo sobre-
viver no novo ambiente; e a percepcéo de que para
alcancar tal competitividade torna-se fundamental
aperfeicoamento substancial da gestio da produ-
¢do, através de esforco de melhoria da qualidade e
da produtividade.

Segundo o texto introdutério do Programa Brasi-
leiro de Qualidade e Produtividade, “a modernizagso
industrial depende da adog&o de modernos métodos
de gerenciamento da produgio e da gestdo tecnol6-
gica das empresas, bem como da capacidade de in-
corporac&o de novas tecnologias — quer de produtos
ou processos — na atividade produtiva. Na ordem
destas consideragbes, os grandes desafios estio na
busca da capacitagéo tecnolégica e da gestdo empre-
sarial moderna como elementos centrais de compe-
titividade, para a qual séo indispenséveis a qualidade
e a produtividade. Qualidade e Produtividade s&o hoje
em dia conceitos amplos, representando uma filosofia
de gestdo empresarial”.

Embora chamando atengso para a necessidade de
visdo mais ampla dos conceitos de produtividade e
qualidade, e tratando a gestao empresarial moderna
como forma genérica de atingir-se produtividade, a
anélise mais detalhada dos subprogramas previstos
no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
indica claramente preocupacgao concentrada nos mé-
todos de gestao do fluxo da produgio, os quals cha-
maremos de sistemas de infra-estrutura (qualidade,
estoques, custos, PCP e suprimento), omitindo aparen-
temente as questdes de longo prazo na gestao da pro-
dugéo, que chamaremos de estruturais, e referem-se
a decisdes de capacidade, instalagées, integracgdo
vertical e tecnologia de produto e processo.

A industria brasileira necessita urgentemente con-
centrar esforgos no aperfeicoamento da qualidade de
seus produtos e no aumento da produtividade global
da produgdo. As observa¢des em empresas especifi-
cas, assim como dados estatisticos coletados por 6r-
géos internacionais e pelo préprio governo, indicam
um quadro extremamente preocupante.

Segundo dados do governo, a rejeicdo por quali-
dade no pais alcanca a significativa cifra de 26.000
partes por milh&o, quando comparada a apenas 200
partes por milhdo nos paises considerados industrial-
mente desenvolvidos, representando defasagem de
130 vezes desfavoravel ao Brasil. Além disso, hé&
casos nos quais a substituicdo de uma ferramenta
demora, em média, 85 minutos, enquanto em certos
paises esse valor cai para cinco minutos.

O dado mais relevante, no entanto, é a estimativa
de que o desperdicio do setor industrial, devido & m4
qualidade e & baixa produtividade das empresas, re-
presenta US$ 40 bilhdes anuais, o que correspon-
deria a cerca de 11% do PIB nacional.

Outra importante fonte de informagées sobre o
desempenho global da indtstria brasileira & o décimo
relatério anual do World Competitiveness Report,
organizado pelo IMD de Lausanne, Suica, publicado
no Brasil (em 1990). Comparado em termos de com-
petitividade econdmica com nove outros paises con-
siderados como recentemente industrializados (Newly
Industrialized Economy — NIE: Cingapura, Hong
Kong, Malésia, Tailandia, Taiwan, Coréia, México,
Indonésia e India), o Brasil foi classificado em uGltimo
lugar.

Dentre os fatores que levaram o Brasil a desem-
penho tao mediocre, relativamente aos outros paises,
ldentificam-se aspectos macro e micro. Dos aspectos
macro podem ser destacados: crescimento do PIB
em apenas 3,4% entre 1982 e 1988; crescimento
da produgéo industrial ter atingido apenas 7% entre
1980 e 1989 (o menor entre os dez NIE analisados);
ma distribuico de renda; relagées tensas entre capital
e trabalho; corrupcdo da sociedade; e inseguranga
individual.

Além disso, o fato de a economia brasileira ter
ficado vérios anos pouco exposta & competi¢do in-
ternacional acabou gerando efeitos negativos sobre
aspectos micro, tais como a qualidade dos bens e
servicos que produz, afetando a assisténcia técnica e
os prazos de entrega de mercadorias aos clientes.

A legislagéo antitruste e os demais mecanismos
de repressao as praticas nao-competitivas de comér-
cio foram também considerados os menos eficazes
entre os dez NIE. O sistema de distribuicdo pratica-
mente ndo tem qualquer poder de influéncia sobre o
produto que repassa ao consumidor, por estar sujeito
ao preco e a qualidade impostos pela indtstria.

De todos os dados apresentados pelo IMD, porém,
os que chamam mais atengéo, por estarem direta-
mente ligados ao controle das empresas e de seus
sistemas de producéo, s8o aqueles agrupados no item
denominado eficiéncia industrial. O valor agrega-
do por funcionério, ou seja, a produtividade da mao-
de-obra, por exemplo, é de US$ 7.724 — o segundo
mais baixo entre os dez NIE —, apenas 45% do de
Cingapura, que atinge US$ 17.326 por trabalhador.

4 Revista de Administragso, Sso Paulo v. 28, n. 2, p. 3-21, abril/junho 1993



Mais preocupante ainda é verificar que essa produ-
tividade est4 praticamente estagnada h4 anos: entre
1982 e 1988, a variagio percentual da produtividade
da mao-de-obra foi de apenas 0,92%.

Dado também inquietante, e certamente justifican-
do parte desse fracasso em produtividade, é constatar
que o salério-hora real pago pelo empregador brasi-
leiro calu 69,29% no mesmo perfodo, a maior queda
entre os dez NIE. Na Coréia, por exemplo, houve
aumento real de 10,02% e em Cingapura de 3,34%.

Surpreendentemente, porém, apesar de mal re-
munerado, o empregado brasileiro falta pouco ao
trabalho. O indice de absenteismo é menor que os
de Coréia, Taiwan e México, por exemplo. A rota-
tividade da m&o-de-obra & também das mais baixas,
classificando-se o Brasil em terceiro lugar, atras ape-
nas da [ndia e da Mal4sia.

Analisados em seu conjunto, os dados do World
Competitiveness Report nos levam a questionar se
nossas empresas conseguirdo atingir competitividade
internacional com possibilidade de sobreviver e pros-
perar no novo ambiente econdmico, com base ape-
nas em grande esfor¢o de melhoria da qualidade e
da produtividade.

A tese por nés defendida é que, embora seja 6bvia
a necessidade de esfor¢o concentrado de aumento
da qualidade e da produtividade na indtstria brasilei-
ra, representando mesmo um pré-requisito para ga-
nho de competitividade internacional, tal esforgo, na
forma como estd sendo enfocado (qualidade, esto-
ques, custos, PCP e suprimento), n&o sera suficiente
para atingir tal objetivo. Ele apenas aumentara a efi-
ciéncia das empresas dentro de determinado patamar
delimitado por sua estrutura produtiva, construida
através de decisdes tomadas ao longo dos anos com
relagio a integrag@o vertical, capacidade, insta-
lagGes e tecnologia de produto e processo. Mudar
o patamar de competitividade implica necessariamente
reexaminar esse conjunto de decisdes passadas.

O tema central deste texto refere-se, portanto, a
necessidade de examinar a questdo da competitivida-
de sob ética mais ampla do que aquela até agora
enfatizada pelos responsaveis pela nova politica in-
dustrial do pafs. Para tanto, recorreremos a recente
experiéncia internacional, expressa em um conjunto
de trabalhos publicados na tltima década nos EUA,
cuja preocupagdo com a questdo de como ganhar e
perder competitividade internacional é tnica na his-
téria industrial contemporéanea.

FATORES DETERMINANTES DA
COMPETITIVIDADE

A preocupagio com a questdo da competitividade
industrial & hoje marcante na economia norte-ame-
ricana. Depois de liderar com trangiilidade por apro-
ximadamente 30 anos o cenério industrial mundial,

os EUA comegaram a ver sua lideran¢a ameagada a
partir do inicio dos anos 70, em fungéo da concor-
réncia japonesa e européia (principalmente a alema).

O impacto inicial foi aos poucos transformando-se
em choque, a partir do momento em que as lideran-
¢as perceberam n&o estarem a salvo do ataque ex-
terno até os setores simbolo da moderna indtstria
americana, como o automobilistico, o de eletrénica
de consumo, o de semicondutores e o de copiadoras.

A partir do inicio da década. de 80, uma série de
trabalhos comegou a tratar da questdo da perda de
competitividade americana, utilizando para tanto di-
ferentes abordagens, tanto sob o ponto de vista ma-
croecondmico, no qual a responsabilidade era
imputada basicamente as politicas governamentais,
quanto microecondmico, considerando culpados os
dirigentes empresariais e seus procedimentos ge-
renciais.

Mesmo admitindo que certos fatores macroecond-
micos resultantes de politicas governamentais nas
areas fiscals, de comércio exterior e monetéaria tive-
ram alguma influéncia sobre a perda de competitivi-
dade de algumas empresas americanas, a maioria dos
autores (Hayes & Wheelwright, 1984; Dertouzos,
Lester & Solow, 1989; Hayes, Wheelwright & Clark,
1988; Porter, 1990) reconhece nao serem tais fato-
res suficientes para explicar o ocorrido, principal-
mente quando se considera a existéncla de empresas
que conseguiram se manter competitivas em outros
setores.

Mais ainda, existem exemplos claros de empresas,
como a Ford e a Xerox, que conseguiram recupera-
¢des impressionantes em termos competitivos, a par-
tir de vigorosos programas de mudangas nas praticas
de gestdo, enfatizando fortemente a fungéo de ope-
ragdes/produgio e seu gerenciamento.

Para melhor compreender os diversos conjuntos
de fatores (macro e micro/gerenciais) que afetam a
competitividade é interessante recorrer ao modelo
conceitual desenvolvido por Abernathy, Clark & Kan-
trow (1981), apresentado na figura a seguir, que os
divide em quatro categorias.

Em uma das dimensées da matriz dois por dois
diferenciam-se os fatores macro (em nivel de pais)
dos fatores micro (em nivel da empresa); ao longo
da outra dimens&o sao diferenciados os fatores hard-
ware (decisGes estruturais ou relagdes institucionais)
dos fatores software (comportamento humano, poli-
ticas gerenciais e outros aspectos infra-estruturais).

As questdes macro sio essencialmente de escopo
nacional, tais como politica fiscal e tributaria e com-
portamento social. Em nivel micro, por outro lado,
encontram-se questdes especificas de cada empresa
consideradas individualmente, incluindo decisdes es-
truturais, como tipo de integracio vertical, plantas e
equipamentos utilizados, sistemas gerenciais e estru-
tura organizacional adotados.
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Estrutura Infra-estrutura
hardware software
1 2
» Politica fiscal
« Politica monetaria  Cultura
P | ¢ Politica comercial +» Tradigho
g‘?’é * Politica industrial * Religido
« Mercado de capitais | « Valores
*» Legislagdo sindical ¢ Educagéo
¢ Malha de transporte
e comunicagio
3 4

+ Sistemas de
avaliacdo e controle
« Politicas de

* Selegdo negécio/
mercado

esl* Decisdes de plantas mao-de-obra
9 E e equipamentos » Relagdo com
2| « Capacidade fornecedores
* Instalagdes/foco ¢ Desenvolvimento e
» Localizagso selegio de gerentes
» Tecnologia processo | * Orgamento de capital
* Integragio vertical  Estrutura
organizacional

Elementos-chave na Determinagéo da
Competitividade Industrial

A outra dimens&o na matriz da figura é um pouco
mais dificil de ser caracterizada. A coluna do lado
esquerdo (estrutura) esta relacionada com realidades
fisicas: sistemas legalis, estruturas institucionais e ati-
vos fisicos. A coluna a direita (infra-estrutura) refere-
se aos sistemas e as politicas que afetam aspectos
relacionados aos recursos humanos e sistemas geren-
ciais por eles utilizados e & filosofia da organizagéo.

Muitas das discussées sobre competitividade indus-
trial falham por nio fazer clara distingéo entre as
varias dimensdes e, por conseguinte, as andlises e
recomendacbes muitas vezes deixam de lado consi-
deragdes importantes. Os quatro quadrantes da figura
podem ajudar a identificagdo de fontes de problemas
industriais e estimular a reflex8o quanto a busca de
solugcdes mais completas.

Tomando como base o modelo constante na figura
para uma anélise preliminar das mudangas econdmi-
cas propostas pelo governo brasileiro, verifica-se que
as mesmas se concentram no primeiro e no quarto
quadrantes. O governo alterou suas politicas (mone-
tarla, comercial, industrial e fiscal), situadas no qua-
drante 1, e est4 incentivando as empresas a tra-
balharem com as varidveis do quadrante 4, através
do langamento do PBQP.

Ficam aparentemente relegadas a segundo plano
as questdes referentes aos quadrantes 2 e 3. No
quadrante 2 encontram-se questdes bastante comple-
xas e de dificil transformag@o no curto prazo. Cultura,

valores, tradi¢io e religido dificilmente podem ser
modificados em uma tnica geragdo, quanto mais du-
rante o periodo de um simples mandato presidencial.
No referido quadrante o tnico fator passivel de in-
tervencio em prazo calculdvel é a educagéo, cuja
situagio no Brasil sabemos encontrar-se em semifa-
lencia, principalmente o ensino bésico de primeiro e
segundo graus. Se no PBQP tal variével encontrava-
se em segundo plano, no inicio de 1991, o governo,
atendendo a varias demandas, passou a dar sinais de
que reconhecia a gravidade do problema e dedicar-
se-ia a resolvé-lo.

De qualquer maneira, cabe aos cientistas sociais,
economistas, educadores e politicos elaborarem as
solugbes para questSes dessa natureza, que escapam
ao controle direto das organizagbes empresariais e
crescem em nivel de responsabilidade geral da Nagéo.

Para aqueles preocupados com problemas de ges-
tio empresarial, fica a responsabilidade de discutir,
entender e implementar as questdes micro situadas
nos quadrantes 3 e 4.

No préximo tépico procuraremos mostrar a im-
portancia de integrar as decisdes e a¢des infra-estru-
turais {quadrante 4) com as decisdes estruturais (qua-
drante 3), objetivando encontrar patamares supe-
riores de competitividade, implementando o que po-
deria ser denominado de geréncia estratégica de
operacoes.

Segue-se exposicdo sumarizada das questdes rela-
cionadas ao gerenciamento das decisdes estruturais,
com exemplos reais de empresas estrangeiras que
souberam combinéa-las com decisdes infra-estruturais,
tornando-as um efetivo instrumento de obtengéo de
competitividade internacional.

ESTRUTURA E INFRA-ESTRUTURA: A
NECESSIDADE DE COMPATIBILIZACAO

Interessante forma de demonstrar a necessidade
de compatibilizar em um sistema de produgao deci-
sdes estruturals e infra-estruturais & examinar as fases
iniciais do processo de criagio de uma nova organi-
zag¢do produtiva.

Em condigées normais, as organizagdes produtivas
sio criadas a partir da idealizagdo de produto ou
servico voltado para a satisfagio dos anseios e das
necessidades de um segmento especifico de mercado.
Essas necessidades e esses anseios devem ser tradu-
zidos em uma combinagéo de caracteristicas (preco,
desempenho, qualidade, durabilidade, confiabilidade
etc.) que satisfaca tais anselos e necessidades da clien-
tela potencial, de maneira pelo menos equivalente &
dos concorrentes potenciais.

Essas caracteristicas s&o normalmente definidas
a partir de um projeto de produto e processo e pro-
duzidas por uma organizagdo de operagdes/produ-
¢o criada especificamente para tal finalidade.
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A montagem de uma organizacio de operagdes/
producio envolve amplo conjunto de decisdes, en-
globando bens materiais (fabricas, depésitos, equipa-
mentos, ferramentas, veiculos), sistemas gerencials
(organizacdo, sistemas de controle e planejamento,
controle de qualidade, controle de estoques) e, o mais
importante, recursos humanos (gerentes e trabalha-
dores).

A cada combinagéo de caracteristicas do produto
ou servico haveria uma solugio mais adequada de
montagem da organizagio da produgio. Por exem-
plo, uma organiza¢io que fosse criada para produzir
calcados poderia se defrontar com as alternativas:
calcado de couro de qualidade para o sofisticado mer-
cado de alta renda ou calgado de plastico para a
populagdo de baixa renda.

Dependendo da escolha que fizesse sobre as op-
¢bes de produto, a empresa teria de optar entre
organizagdes de produg@o substancialmente diversas
entre si, pols as exigénclas competitivas e de fabri-
cacéo certamente seriam diferentes. Cinco dimensdes
competitivas principais deveriam ser consideradas
(Hayes et alii, 1988):

* pre¢o/custo

* qualidade de desempenho

* confiabilidade de prazos e pregos

* flexibilidade a volume e mudanca de especificaq&o
* inovatividade do produto

O cal¢ado de plastico iria exigir maior énfase em
custo, confiabilidade de prazos e pregos, enquanto o
calcado de couro deveria ter qualidade, flexibilidade
e inovatividade.

A opgao por calcados de plastico implicaria a com-
pra de maquinas injetoras de uso geral, combinadas
com substancial investimento em ferramental espe-
clalmente projetado (o qual poderia ser fabricado in-
ternamente ou encomendado de terceiros); a utili-
zagio de mao-de-obra pouco especializada na ope-
racdo das maquinas e, com maior especializacao, no
projeto e/ou na fabricagio de ferramentas; e layout
de fabrica relativamente simples.

O sistema de produgao poderia contar, além disso,
com controles de estoques e qualidade simplificados,
dado o pequeno numero de componentes e opera-
¢des envolvidos. Também n&o seria complexo o pla-
nejamento de produgdo, cuja principal preocupacgéo
consistiia em uso eficiente de méaquinas e moldes.
O relacionamento com os fornecedores seria facili-
tado por seu pequeno nimero e poucas opgdes de
integragéo vertical (fabricar ou encomendar fora os
moldes, a mais importante). Tals op¢des resultariam
em operacio mais adequada & produgio de baixo
custo e alta confiabilidade de entrega, do que a de
alta qualidade, flexibilidade e inovatividade.

A decisao por calcados de couro, por outro lado,
irla implicar sistema de produgéo intensivo em méo-

de-obra, mas com ampla opgo para o grau de me-
caniza¢fio/automacio desejado. Varios tipos de equi-
pamentos, com tecnologias bastante diferentes, de-
veriam ser adquiridos e gerenciados. A méo-de-obra
para cada uma das etapas que compdem o processo
de produgdo (corte, costura, acabamento etc.) neces-
sitaria de especializagio. A organizagio interna da
fabrica seria relativamente complexa devido as varias
etapas componentes do processo e ao grande nime-
ro de operagdes envolvidas. Isso resultaria na neces-
sidade de sistemas de programacéo da produgéo, de
estoques e de qualidade bem mais sofisticados. Na-
mero significativo de fornecedores deveria ser desen-
volvido e gerenclado e as opg¢des de integracio ver-
tical seriam relativamente amplas. Como resultado
final haveria maior capacidade de oferecer flexibili-
dade, qualidade e inovatividade.

Sumariamente, poderiamos dizer que tanto as de-
cisdes envolvendo a aquisic8o de bens materiais quan-
to aquelas referentes ao desenvolvimento de sistemas
gerenciais seriam bastante diferentes, em funcéo das
caracteristicas de projeto e exigénclas competitivas
do produto. Mais ainda, ha necessidade de compati-
bilizar as decisbes sobre sistemas gerenciais com as
decisdes sobre os bens materiais adquiridos, a fim de
garantir a coeréncia estratégica do sistema produtivo,
permitindo que o mesmo se transforme em impor-
tante instrumento de construcio da capacidade com-
petitiva da organizag&o.

Hayes & Wheelwright, em seu trabalho conjunto
de 1984, desenvolveram um modelo genérico que
permite formalizar o conceito de geréncia estratégica
de operagdes. No préximo item procuraremos apre-
sentar o modelo proposto pelos autores de forma
mais conceitual, indicando, com exemplos, os cami-
nhos para sua operacionalizacio.

GERENCIA ESTRATEGICA DE OPERACOES

A geréncia estratégica de operagdes tem por ob-
jetivo focar os recursos, as habilidades e as energias
da produclo na busca da construcio de uma posicao
de vantagem competitiva sobre a concorréncia. Essa
vantagem, como j& observado, pode estar associada
a uma operagdo no menor custo, a um produto de
malor desempenho, a servigos superiores ou a pro-
dutos mais inovadores.

- Nao significa que os competidores deixem de al-
cangar ou superar a firma lider; eles podem conseguir
isso através da compra de tecnologia superior ou por
exploracdo de um segmento de mercado anterior-
mente nio-percebido. Uma agio oportunista pode
até colocar uma firma sem estratégia em melhor po-
sicdo a curto prazo. Mas, tratando-se de vantagem
competitiva sustentavel, o que se busca &, através de
padrio consistente de tomada de decisdes nas varias
categorias de decisio que dio forma ao sistema de
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producdo, o desenvolvimento de um conjunto de

competéncias e relagdes na organizagio de dificil su-

peragéo pelos concorrentes no longo prazo.
A formulag&o de estratégia de operagdes é a base

* de uma geréncia estratégica de operagdes. Isto &, a

partir da estratégia da firma como um todo, e da

conseqiiente estratégia de negécio da unidade em
questdo, a geréncia deve estabelecer quais o sentido

e os objetivos das decisdes em cada uma das cate-

gorias componentes do sistema de produgéo. No mo-

delo de Hayes & Wheelwright (1984), que orienta
este texto, o método funciona na forma seguinte:

* a unidade de negécio (firma ou divis&o) estabelece
sua estratégla de produto-mercado, ou seja, com
quais produtos e servigos ir4 concorrer, e qual van-
tagem competitiva espera que eles possuam;

* define-se qual o perfil esperado dos resultados do
sistema de produgio relativamente ao leque de di-
mensdes competitivas: por exemplo, custo, quali-
dade, confiabilidade e flexibilidade. Esse leque pode
ser ajustado de acordo com a légica do negécio da
unidade em questao;

* orientada por essa expectativa de desempenho, a
geréncia pode entdo definir as politicas relaciona-
das ao conjunto de decisdes que irdo forjar o sis-
tema de produgéo:

- em nivel estrutural:
« capacidade,
« instalagdes,
+ tecnologia de processos,
« integragédo vertical;
- em nivel infra-estrutural:
+ planejamento e controle das operacgdes,
+ sistena de qualidade,
- politica de recursos humanos,
+ organizagdo para o desenvolvimento de produ-
tos e processos,
- sistemas de avaliagdo de desempenho.

As opgdes estabelecidas em nivel da estratégia de
negécio dao forma & prépria estratégia de operagées.
Por exemplo, a orientagdo dominante do negécio —
voltado para mercado, produto ou processo — define
o sentido da evolugéo do sistema produtivo. Igual-
mente, o padrdo de diversificagdo da firma em torno
de produtos, mercados, processos ou simples con-
glomeragao vai definir a forma como a produgao sera
~ vista dentro da organizagéo.

Os objetivos competitivos da unidade de negécio,
ndo s6 em termos de prioridades, mas também da
dindmica esperada — velocidade almejada de cresci-
mento do negéclo, por exemplo —, iréo, por sua vez,
orlentar a deciséo dentro de cada categoria de decisiio
componente da estratégia de operagdes da firma.

O conjunto de categorias pode ser alterado de
acordo com o tipo de sistema de produgéo em ques-
tdo. Aléem disso, a prépria importancia relativa entre

as categorias varla de negb6cio para negécio e de
acordo com a estrutura e a conjuntura de mercado,
jamais podendo ser ignorado o fato de que as deci-
sdes, nas diversas categorias, séo interdependentes
e se reforcam mutuamente.

Daf a referéncia a um padrio coerente e consis-
tente nas diversas categorias: a estratégia de opera-
¢Oes ndo é planejamento, mas orientag@o para que
as decisdes implementadas tenham impacto estraté-
gico positivo; em outras palavras, para que as alter-
nativas escolhidas em determinado aspecto apontem
para a mesma vantagem competitiva daquelas esco-
lhidas em outro.

* Seja, por exemplo, a estratégia competitiva tipi-
camente japonesa de entrar a principio nos segmen-
tos menos sofisticados de um dado mercado, avan-
¢ando posteriormente para niveis superiores, como
ocorreu no caso de aparelhos para tomografia com-
putadorizada (Dertouzos et alli, 1989).

Empresas norte-americanas foram as primeiras a
entrar no mercado, concentrando-se no seu topo e
vendendo principalmente para grandes hospitais e
instituicdes de pesquisa.

As empresas japonesas, por outro lado, entraram
posteriormente, com sistemas de menor preco, com
menor nimero de features, acessivel a pequenos hos-
pitais. Buscaram ganhar market-share, sacrificaram
seus lucros de curto prazo em favor de pregos me-
nores e endividaram-se para expandir capacidade e
melhorar o produto. O volume de vendas cresceu
com maior rapidez no segmento inferior do mercado
e o progresso japonés na curva de aprendizado fol
mais veloz. Os pregos caiam, mas as firmas Japonesas
tinham fundos para expandir sua capacita¢io em ven-
das e servicos e para aperfeicoar seus produtos.

Por outro lado, sob pressdo para aumentar suas
margens de lucro, os produtores norte-americanos
elevavam seus pregos e restringiam seus recursos pa-
ra vendas e marketing. Os beneficios dessa politica
ndo duraram muito tempo. No final dos anos 70, o
desempenho dos produtos japoneses havia evoluido
a ponto de alcangar os norte-americanos, mas seus
custos permaneciam menores. As empresas norte-
americanas comegaram a perder rapidamente suas
fatias de mercado e sua lucratividade.

A estratégia de operagdes japonesa, nesse caso,
teve por objetivo garantir a produgdo a baixo custo
de produto mais simples, a0 mesmo tempo que ace-
lerava sua curva de aprendizado; o aperfeicoamento
de seus produtos para sua rapida introdug&o no mer-
cado; e a expanséo de capacidade capaz de acom-
panhar o crescimento do mercado. Dito de outra
forma, a geréncia optou por padrio de decisses cal-
cado, no minimo, em:

* estratégia de capacidade apolada em politica de
dimensionar capacidade em antecipagio ao cresci-
mento de mercado previsto;
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* correspondente decisdo de localizagdo de novas ins-
talagdes que permita melhor atendimento ao cliente;
* opgio por tecnologia de processos e.por organi-
zacéo de produgéo capazes de operar a baixo custo;
« sistema de qualidade capaz de assegurar ndo serem
perdidos os esforgos de investimento em vendas e
marketing pelo mal desempenho do produto, o que
talvez seja a expectativa inicial dos primeiros clien-
tes diante do seu baixo prego;
manutengio de organizagdo do trabalho e politica
de recursos humanos que assegurem a efetiva ma-
terializacso da curva de aprendizado, & medida que
seja acumulado o volume de equipamentos produ-
zido; e
organizagio para aperfeicoamento de produtos e
processos que, além de reduzir os custos dos pro-
dutos (curva de experiéncia), permita também, e
talvez principalmente, aos produtos japoneses ca-
minharem em direcdo ao desempenho tecnolégico
dos norte-americanos.

As decisdes em cada categoria componente do
sistema de produgéo, como visto, sdo fortemente in-
terligadas. De nada adiantaria expandir capacidade
se esse procedimento nao fosse acompanhado de
demanda crescente, originado de prego menor, sus-
tentado por queda progressiva de custos e garantia
permanente da qualidade.

Igualmente, e este & o ponto que queremos re-
forcar neste texto, o simples langamento de um pro-
duto a baixo prego e com boa qualidade n&o significa
sucesso competitivo. A vigorosa expanséo de capa-
cidade e a continua evolugio da tecnologia de pro-
cessos ofereceram a base estrutural para a estratégia
competitiva das firmas japonesas.

Se realmente as decisdes de curto e médio prazos
sdo importantes para a criagdo de competitividade,
nio se pode perder de vista que, no longo prazo,
sio os investimentos na capacitacdo da organizagdo
para competir — por um lado, em seus recursos
humanos, através de selegdo, treinamento etc.; por
outro, em suas instalagées fisicas — que irdo definir
sua sobrevivéncia e seu sucesso. Dada sua relevancia
econdmica e seus efeitos de longo prazo, as decisdes
estruturais devern ser bem-estudadas e compreendi-
das. Dai nossa preocupagédo em discuti-las mais de-
talhadamente neste artigo.

ESTRATEGIA DE CAPACIDADE

A estratégla de capacidade de uma unidade de
negéclo busca situar cada aumento ou redugéo de
capacidade no contexto de uma seqiiéncia de decisdes
no longo prazo.

Para sua formulagdo, a geréncia somente pode
contar com hip6teses e previsdes, mesmo que estas
sejam determinadas de forma sistematizada. Algumas

informagdes fundamentais referem-se a comporta-

mento previsto da demanda pelo produto/servigo da

unidade de negécio; comportamento da concorréncia

e dos competidores internacionals; movimentos dos

fornecedores e das firmas-clientes; velocidade e sen-

tido da inovagéo tecnolégica; e custos de construgao

e operagao de fabricas, instalagbes e equipamentos.

Diante do cenério estabelecido por seus estudos e

intuicdes, e da estratégia competitiva que tiver em

mente, a geréncia podera decidir a politica para al-
terar sua capacidade instalada.

Trés politicas basicas podem ser adotadas. Diante

da previsio de demanda, a unidade de negécio po-
dera tentar:
o Maximizar a utilizacdo de sua capacidade instalada.
Isto &6, a firma operar com um colchao negativo
de capacidade com relagdo & demanda prevista, de
forma a possibilitar falta de capacidade maior que
capacidade em excesso. Em outras palavras, a firma
foge da operagéo com capacidade ociosa. Trata-se
de politica de menor risco, envolvendo menores
investimentos em capacidade; operando quase sem-
pre a plena capacidade, a taxa de retorno a curto
prazo sobre os investimentos é maior. Quando al-
guma capacidade & acrescentada, ela é rapidamente
utilizada. Cabe observar, entretanto, a existéncia
de importante trade-off em tal decisdo: ao optar
por reduzir o risco de operar com capacidade ocio-
sa, a firma incorre no risco de perder vendas po-
tenciais. E mais, a operagdo a plena capacidade
pode deixar o planejamento e o controle de pro-
dugdo préximos do ponto de ruptura por sua per-
manente tensdo e sensibilidade a imprevistos. Pode
ainda prejudicar a qualidade dos produtos e servi-
¢os, dada a pressdo sobre o sistema para que os
prazos seqiienciais sejam cumpridos.

Construir capacidade de acordo com a demanda

prevista seria a segunda politica. A firma procura

manter equilibrio entre capacidade e demanda, o

que é dificil; &s vezes a empresa encontra-se com

capacidade ociosa, em outras é obrigada a expandir

a capacidade das instalagdes existentes via horas

extras, operacdo em fins de semana ou subcontra-

tagdes, para ndo perder vendas potenciais.

* A terceira postura seria evitar que faltasse & em-
presa oferta para satisfazer a demanda. Isto &, cons-
truir e manter capacidade de forma que a tendéncia
de falta seja menor que a de excesso de capacidade,
optando por operar com capacidade ociosa. Tal
politica, embora possa elevar os custos, torna pos-
sivel véarias vantagens: reacdo mais rapida a saltos
na demanda; capacitagio para a rapida entrega de
produtos, sem custos de horas extras e transtornos,
o que pode constituir diferencial competitivo diante
da concorréncia; possibilidade de atragdo de novos
clientes, dada a folga disponivel; e, diante de um
mercado em crescimento, viabilizar a tomada de
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market-share da concorréncia, quando esta estiver
mais preocupada com ganhos de curto prazo.

No j4 citado caso do mercado de tomografia com-
putadorizada, vimos como as firmas japonesas, ao
investirem em capacidade, obtiveram resultados que
fortaleceram sua posi¢do no longo prazo.

Por outro lado, Hayes & Wheelwright (1984) ci-
tam o caso da Trus Joist Corporation, fabricante de
sistemas de suporte para pisos e tetos para o mercado
de construgdo. Essa empresa adotou estratégia cons-
clente de manter sua capacidade 20% em excesso
sobre o pico projetado de demanda sazonal. Seu
diferencial competitivo apoiava-se em qualidade e r&-
pida entrega de um produto customizado para o
cliente. Garantia a entrega em trés semanas, mesmo
em periodos de pico, quando os competidores, de
forma geral, tém de esticar seus prazos.

Essa capacidade oclosa garantia o desempenho
adequado de suas operagbes. Para tornar tal excesso
de capacidade economicamente vi4vel, a firma tam-
bém investiu em projeto de produto, desenvolvimento
de instalagdes e tecnologia de producio. Houve, por-
tanto, comprometimento de toda a operagio com
determinada estratégia; havia riscos inerentes ao in-
vestimento elevado. O negécio, porém, vinha dando
certo, e 0 que queremos ressaltar no exemplo men-
cionado é o carater essencial da estratégia de capa-
cidade na estratégia global de operagées.

A forma que um colch@o de capacidade pode
assumir é variada. Considerando as dimensdes velo-
cidade de resposta e risco da opgédo (por sua irre-
versibilidade), teriamos como alternativas:

Estocar produtos acabados ou semi-acabados

Trabalhar com estoques de produtos acabados ou
semi-acabados é uma opg¢éo arriscada: podem ocorrer
sobras ou obsolescéncia. Entretanto, o caso da ofen-
siva de maquinas-ferramenta japonesas no mercado
norte-americano & ilustrativo do potencial desta so-
lugdo (Dertouzos et alii, 1989).

Por néo utilizarem o mercado externo como al-
ternativa para flutuagdes no ciclo de demanda por
méquinas-ferramenta no mercado interno, as firmas
norte-americanas adotaram estratégia conservadora
de capacidade, adiando as entregas em periodos de
grande demanda interna, de forma a tornar produgéo
e nivel de emprego mais estavels ao longo do ciclo
do negécio. Os fabricantes norte-americanos torna-
ram-se entdo vulneraveis a investida de importagdes
de baixo preco, alta qualidade e possibilidade de ra-
pida entrega.

Os fabricantes japoneses produziram para estoque
e acumularam produtos em pontos de distribuicdo no
territério norte-americano. Suas méquinas estavam
imediatamente disponiveis, enquanto os fabricantes

locails tinham listas de espera de até dols anos. Assim
que as maquinas japonesas ganharam a confianga
dos compradores americanos — um bom produto é
obviamente aspecto essenclal dessa estratégia —, e
estes descobriram o servico eficiente e cortés dos
fornecedores — outro aspecto muito importante —,
os pedidos foram transferidos e a difusio da imagem
dos produtos e servicos japoneses espalhou-se.

Estocar recursos materiais

Trabalhar com estoque de recursos materiais uti-
lizados na produgio — maquinas, espago fisico, sis-
temas e pessoas — seria a segunda alternativa. Ea
imagem tradicional que usualmente temos de capa-
cidade: a planta disponivel para produzir. O risco
de obsolescéncia das instalagdes é menor que o dos
produtos, mas n&o deixa de ser real, tendendo a
onerar os custos fixos.

Uma forma de minorar o custo da capacidade
ociosa nesse tipo de colch@o refere-se & variagao
do dimensionamento da equipe de trabalho, manten-
do-a sempre no tamanho 6timo. O tempo de resposta
a um salto na demanda tende a aumentar, dada a
necessidade de contratacio de mais empregados e
de reorganizagio da jornada de trabalho para adogdo
de horas extras, o que parece ser alternativa muito
usada no Jap#io.

Drucker (1975) constata no Japao custos de méo-
de-obra flexiveis convivendo com o emprego vitalicio
nas grandes firmas. Além de trabalho temporario da
forca de trabalho feminina, existe a politica de apo-
sentadoria aos 55 anos, que coloca & disposicéo das
empresas um colchao de empregados dispensaveis
— os mais velhos — trabalhando lado a lado com
os mais jovens — com emprego e renda assegurados
até chegar a sua vez de aposentarem-se. Vale ainda
observar que os aposentados, os quais recebem &
época de seu desligamento dois anos de salarios
integrais, podem ser recontratados com remunera-
¢d0, no minimo, 30% menor daquela recebida
quando eram operarios permanentes. E mais,
Hayes & Wheelwright (1984) relatam a disponibi-
lidade dos trabalhadores japoneses nas grandes fir-
mas para trabalharem até 60 horas extras por més
(algo como trés horas/dia) para cobrir necessidades
da demanda.

Formar capacidade financeira

A terceira alternativa implica maior tempo de res-
posta, talvez meses ou anos. Refere-se & formagéo
de um colchéio de capacidade financeiro. Isto &, a
adogéo da prética de compromissar determinado vo-
lume de recursos para investimento na produgdo,
volume este que pode ser acionado sem burocracia
— reservado especificamente para expansao de plan-
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tas, selecdo e treinamento de m#o-de-obra ou aqui-
sicido de equipamentos.

Embora ndo necessariamente, tal caixa podera
ser utilizado no processo de expansao de instalagdes,
fato que viabilizaria investimento em prazos mais cur-
tos, dificil de ser conseguido pela concorréncia. Em
tltima instancia, a prépria disponibilidade de recursos
na firma, em geral, ndo deixa de ser um colchdo
de capacidade.

A decisdo de quando partir para um colchéo po-
sitivo ou negativo depende, como ja observado, da
percepgio quanto a melhor posi¢io no trade-off en-
tre o risco de ficar com capacidade ociosa comparado
ao de perder vendas potenciais. De maneira geral,
pode-se dizer que uma operagéo intensiva em capital
tende a implicar maiores riscos no excesso de capaci-
dade, enquanto numa de baixo custo em capital fixo
e diante de mercado em expansio, o investimento em
sobrecapacidade seria a opgao mais adequada.

Exemplo claro da segunda situagdo & dado pela
indastria de eletrdnica de consumo, na qual os mo-
vimentos japoneses de ataque aos segmentos inferio-
res do mercado para posterior ascensio foram apo-
fados por agressiva préatica de baixo prego e excesso
de capacidade, visando a ocupagéo e consolidagéo
de market-share. As firmas norte-americanas, prefe-
rindo operar em mercados com maiores retornos ime-
diatos sobre o investimento, deixaram esses segmen-
tos de lado.

O caso dos aparelhos domésticos de videocassete
(VCR) (Dertouzos et alii, 1989) é bastante interessante.
As empresas norte-americanas, pioneiras no seu lan-
camento, operavam apenas no mercado profissional,
com produto complexo e caro. A perspectiva de um
longo perfodo para o desenvolvimento de produto con-
fivel, de balxo custo, adequado ao consumo de massa,
afastou o investimento norte-americano.

As firmas japonesas optaram por desenvolver esse
tipo de produto, o qual se tornou, individualmente,
o mais importante do mercado de eletrénica de con-
sumo. Como ponto de partida, houve grande esforgo
de engenharia das empresas japonesas, tanto em ni-
vel de produto como de processo. O desenvolvimento
do produto durou mais de duas décadas com avangos
incrementais ao longo do tempo, envolvendo disci-
plinas e conhecimentos de diversas naturezas. E néo
parou apés os primeiros sucessos. A répida expansio
de capacidade — a semelhanga dos aparelhos de
tomografia computadorizada — permitiu também réa-
pida ocupagio dos mercados e progresso nas curvas
de aprendizado e de experiéncia. O produto foi sendo
aperfeicoado e seu custo reduzido.

Duas importantes conseqtiéncias competitivas do
processo foram:

* os baixos precos atuais dos VCRs permitem a ocu-
pacdo de parte importante do mercado potencial

do videodisco, tecnologia intrinsecamente mais ba-
rata que a do VCR, mas apenas com capacidade
de playback, sem gravagdo. O atraso na evolugdo
e no lancamento do videodisco permitiu a indastria
de VCR consolidar posicdo competitiva mais forte;
* a Ampex, primeira firma a apresentar um sistema
préatico de gravagdo em videocassete, fracassou na
comercializacio de produtos orientados para con-
sumo, concentrando sua atengéo em equipamentos
sofisticados para redes de televisio. Atualmente,
apoiadas em conhecimentos adquiridos, economias
de escala e lucros gerados pela operagcédo em mer-
cados de massa, as firmas japonesas come¢am a
atacar o mercado profissional norte-americano.

Se, realmente, o fdlego financeiro das firmas ja-
ponesas fot fundamental para sustentar trabalho téo
longo, deve ser levado em consideragdo que o ele-
mento-chave de seu sucesso foi uma estratégia tec-
nolégica e de operagdes bastante eficaz.

A estratégia de capacidade teve, nesse caso, um
de seus papéls classicos: criar demanda a partir de
rdpida expansao e inibir os competidores de investi-
rem em capacidade, dado o hedge ja disponivel para
a empresa que primeiro investiu. Se tiver possibili-
dade para tal, a firma pode aumentar significativa-
mente sua capacidade, a menor custo por unidade
acrescentada do que no caso de menor investimento.
Os competidores menores retraem-se, pois sabem
que em situagéo de sobrecapacidade e guerra de pre-
¢os a tendéncia é de sairem mais prejudicados. Pos-
terlormente ocorre a queda de seu market-share e
o sucateamento de seu parque, pressionando seus
custos. A tendéncia & sua saida do mercado.

Obviamente, nem sempre a sobrecapacidade ¢ a
melhor estratégia. Hayes & Wheelwright (1984) re-
latam o caso da indGstria de PVC, no inicio dos anos
80, quando politica agressiva de expanséo de capa-
cidade das lideres do mercado no setor, associada a
economias de escala significativas e reducéo da taxa
de crescimento do mercado, levou & sobrecapacidade
instalada na indastria, com as plantas operando com
cerca de 50-60% de sua capacidade — bem abaixo
do ponto de breakeven. Como referido no inicio
deste item, o sucesso de uma estratégia de capacidade
depende fortemente da qualidade das previsdes e hi-
pbteses sobre o comportamento da demanda e da
concorréncia. Ha riscos em qualquer decisao.

ESTRATEGIA DE INSTALAGOES

A maioria das organizagdes toma decisdes quanto
as suas instalagdes — onde localizar suas fébricas,
qual seu tamanho, que produtos e servigos oferece-
rio, como sera seu desenvolvimento — de forma
reativa. Ou seja, procuram solucionar um problema
conjuntural ou emergencial, sem perceber que o apa-
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rentemente mais racional & primeira vista pode levar
a um conjunto de fabricas incapaz de atender aos
objetivos competitivos da firma no longo prazo.

Um caso de decisdo aparentemente correta de
localizagéo, posteriormente traduzida em séria des-
vantagem competitiva, fol o ocorrido na indastria
téxtil norte-americana (Dertouzos et alii, 1989).

Historicamente, as firmas dessa indastria procu-
raram localizar suas plantas em 4reas nas quais ti-
vessemn acesso & mio-de-obra mais barata; inicial-
mente, movendo-se para o Sudeste dos EUA e, mais
tarde, para fora do paifs.

Os baixos salarios ndo se traduziram em sucesso
no mercado. Os produtores europeus, atuando em
contexto empresarial de salarios elevados e grande
poder sindical — n&o é facil, por exemplo, demitir ou
fechar fabricas na Italia ou na Alemanha —, consegui-
ram alcangar significativa competitividade no setor.

A Alemanha, terceiro maior exportador mundial
de tecidos, conseguiu modernizar seu setor téxtil, in-
vestindo pesadamente em novas tecnologias, equipa-
mentos e plantas. A relagéo capital/trabalho no pafs
¢ agora 40% malor na industria téxtil do que na
automobilistica.

Empresas alemas, como as italianas, operam em
nichos de mercado nos quais ha relativamente pouca
competicdo em prego. O que conta é design, quali-
dade, capacidade de seguir a moda, além de répido
ajuste ao mercado. O contato com os clientes é bas-
tante préximo e a politica de recursos humanos vol-
tada (até porque o sindicato o exige) para a methoria
constante das condicdes de trabalho e a busca de
maior colaboragéo entre trabalhadores e geréncia.

Portanto, o visualizado como vantagem — a ope-
ragéo com salérios baixos — converteu-se, ao longo
do tempo, em desvantagem, na medida que a ausén-
cla de pressdo sindical e de competicdo, em dimen-
sdes diferentes da de custo minimo, enfraqueceu as
firmas norte-americanas no longo prazo, fragilizando
sua posicdo competitiva em fungéo de atraso tecno-
légico e organizacional. Dito de outra forma, a busca
de menor custo desviou a evolugdo das instalagdes
norte-americanas da construgio de vantagem com-
petitiva para o longo prazo.

A estratégia de instalagdes &, pois, a orientagéo
para tomada de decisbes quanto &s unidades produ-
tivas, de forma que cada decisdo particular contribua
para a competitividade global da organizacdo. Essa
¢ uma das formas de administrar o conflito entre o
horizonte de urgéncias no curto prazo e as necessi-
dades/perspectivas para o longo.

Vale observar que as estratégias de instalagdes e
capacidade combinam-se e fundem-se nas decisdes
finalmente tomadas sobre as instalagdes, j4 que, em
altima instancia, tratam dos mesmos investimentos.

Existem vérias abordagens quanto a orientagdo da
estratégia de instalagdes para uma operagao multi-

plantas. De acordo com o tipo de negécio da firma
e sua estratégia mais geral, a sua doutrina gerencial,
as tecnologias envolvidas, o comportamento espera-
do de produtos e mercados etc., a estratégia serd
mais ou menos precisa na orientacdo do padréo a
ser utilizado no projeto das instalagées. Vejamos aqui
trés possiveis abordagens.

Anilise geografica das instalagdes

A primeira abordagem refere-se a relagio tama-
nho da planta versus sua localizagdo, chamada ana-
lise geografica das instalages. De acordo com ta-
manho e densidade dos mercados locals, economias
de escala das tecnologias de produgio, custos de
transportes de matérias-primas e produtos acabados
e importancia mercadolégica da proximidade produ-
tores-clientes, a firma estabelece a estratégia de cres-
cimento de sua capacidade instalada.

Inicialmente, os trade-offs em jogo giram em tor-
no de custo de produgéo versus custo de transporte.
A longo prazo, variaveis competitivas mais sutis, tais
como tendéncia de desenvolvimento dos mercados e
evolugao tecnolégica de produtos e processos, podem
modificar os padrées de decisdo para a localizagio
de novas plantas.

Duavida inicial tipica & quanto 3 operagdo: com
uma grande planta e elevados custos de distribuigio
ou, em rede, com maiores custos de produgio, mas
maior proximidade dos clientes. Inicialmente, essas
plantas, menores, mas construidas com o tamanho
minimo econdmico, tenderdo a operar com capaci-
dade ociosa.

No primeiro caso, pode haver ganho em custo de
produgéo, mas com abertura de espago para a con-
corréncia instalar-se nas bordas dos mercados.

No segundo, a operagio em pequena escala pode
se revelar ineficiente, dado que a sobrecapacidade
néo é traduzida em vantagens perceptiveis pelo mer-
cado. A coordenagdo das vérias plantas pode ainda
ser onerosa e pouco eficaz. Talvez a chave, neste
caso, esteja nos desenvolvimentos de tecnologia e
método gerencial capazes de tornarem a operagao
em rede tdo eficiente quanto a de uma grande planta
no centro dos varios mercados.

Pode-se citar como tipicamente envolvida com es-
se tipo de problemética a industria brasileira de cer-
vejas e refrigerantes. No caso dessa indGstria, a ques-
tao da localizagdo & fortemente condicionada pela
proximidade com o mercado consumidor. Os insumos
néo s&o tao relevantes, dado seu menor peso (xarope,
extratos vegetais) e disponibilidade generalizada de
&gua e energia no pais. Portanto, é o transporte do
produto acabado e a bebida embalada que pesam
fortemente no custo total do produto. ‘

Por outro lado, as plantas possuem economias de
escala significativas — sdo processos continuos — e
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a industria é marcada por forte demanda sazonal —
usualmente bem mais elevada no verdo. H4, portan-
to, um tamanho minimo e um méximo de planta a
serem considerados vis-d-vis os custos de distribui¢ao.
A estratégia de instalacdes de empresas do ramo
de bebidas deve procurar, entre outras orientagdes,
estabelecer quando decidir uma determinada éarea de
mercado em duas, no sentido de propiciar o cresci-
mento de uma nova planta. E necessério considerar
economias e deseconomias de escala na produgao e
no transporte. E a decisio ndo pode ser local: todo
o sistema de plantas e bases de distribuicao deve ser
levado em conta em cada um desses movimentos.
Nesse tipo de industria a estratégia de capacida-
de/instalagdes & crucial para a competitividade das
firmas. Percebe-se como a questdo pode se tornar
complexa ao ser considerado que sua formulagao exi-
ge conhecimento e incorporagio das tendéncias de
expansido de consumo de bebida em garrafas de vi-
dro, latas de aluminio, maquina (post-mix), garrafas
one-way, garrafas de plasticos etc.; e da prética do
casamento, pelos distribuidores, das vendas de cer-
vejas com refrigerantes, entre outras. Todos esses
elementos superpdem-se para exigir tarefas multiplas
das instalacdes e da rede de distribuigdo da organi-
zacdo, o que perturba sobremaneira o célculo orto-
doxo de localizagéo e tamanho adequado de fabricas.
A estratégla de instalagdes nao é apenas fundamen-
tal, & imprescindivel e de trabalhosa formulagao.

Definicdo de necessidades funcionais e
doutrina gerencial

A segunda abordagem para o delineamento de
uma estratégia de instalagbes acrescenta & preocu-
pagédo com localizagio e tamanho a defini¢ao de ne-
cessidades funcionais gerais das vérias fabricas e dou-
trina gerencial da firma para esquematizar a produ-
cio. A estratégia define as caracteristicas bésicas das
instalagGes e a decis@o para cada nova planta encaixa
cada caso dentro do esquema preestabelecido.

Exemplo interessante é o de algumas empresas
norte-americanas do setor eletrdnico (Hayes &
Wheelwright, 1984). Tais empresas estabelecem al-
gumas caracteristicas para a escolha do local da f&-
brica, entre elas clima adequado, proximidade a co-
munidade atraente para engenheiros profissionais,
com populagao crescente e j& com tamanho suficiente
para que a instalagdo de uma fabrica grande e com-
plexa ndo ocupe mais de 3% a 4% da populagéo,
em um raio de vinte milhas.

Estabelecem também layout geral para as plantas;
no caso, na forma de uma estrela, alocando ao centro
o suporte técnico e nos extremos as areas de fabri-
cacio, montagem e testes de partes e produtos. Al-
guns critérios, tais como tamanho minimo da &rea
para cada tipo de operagdo, vista agradavel e facil

acesso por automével, completam a orientagéo para
a definicdo de novas instalagdes. Algumas firmas de-
finem ainda nimero méximo de empregados por fa-
brica e seqiiéncia de implantacdo das diversas uni-
dades padrdo ao longo do tempo.

Essa abordagem ao problema das instalagdes mul-
tiplanta permite, com um minimo de detalhamento
para cada produto e mercado especifico, rapido pla-
nejamento de instalagdes em cada sitio. Como este
& feito a partir de esquema inicial predefinido, ga-
rante-se solucdo que responda as necessidades fun-
cionais de longo prazo da firma. E mais, tal enfoque
faz com que as instalagdes reflitam néo s6 a estratégia
competitiva da firma, mas também sua doutrina e
sua cultura. Apesar de o caréter customizado de
cada instalagdo, os empregados da firma poderéo se
deslocar facilmente de um local para o outro.

Enquanto a estratégia geogréafica néo precisa tra-
balhar com as diferengas existentes entre cada ins-
talacao e os produtos e mercados com os quais lida
— como no caso da indistria de bebidas, no qual a
variacdo de tipo de produtos de fabrica para fabrica
é pequena —, esta segunda estratégia concentra sua
atengéo nos aspectos funcionais e culturais da firma,
muitas vezes sacrificando a melhor posigao geogréfica.

Anilise de produto/mercado-processo

Uma terceira forma de tratar a questio & a partir
de andlise enfatizando produto/mercado-processo. Esta
abordagem é adequada a ambientes de produto/mer-
cado mais estaveis. Tem como ponto de partida o
conceito de instalacdo focada: a idéia é que o es-
treitamento do escopo de atribui¢des da instalagéo pro-
dutiva levar4 a melhor desempenho, dada a possibilida-
de de a atengo gerencial ser concentrada em nimero
restrito de tarefas e responsabilidades. A focalizagio
das instalagdes pode se dar a partir de critérios de:

* volume (produgdo em grandes lotes versus produ-
¢d0 em pequenos lotes);

* produto-mercado (uma instalag&o para cada produ-
to/mercado e a atengio voltada ao cliente);

* processo (cada instalacdo & especializada em um
tipo de processo, o que concentra a expertize tec-
nolégica).

A formulagdo de uma estratégia de instalagdes
baseada em tal abordagem tende a partir da anélise
da situacao inicial das plantas da firma — capacidade,
capacitagdo, produtos e processos — para entdo pro-
curar estabelecer que perfil de conjunto de plantas
seria 0 mais conveniente para a competitividade da
firma como um todo.

Cada planta ser4 focalizada, no sentido de ter
como objetivo um campo limitado de produtos e van-
tagens competitivas a eles associadas. Outros critérios
podem auxiliar a definicdo da estratégia: tamanho
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méximo de planta, rentabilidade esperada de cada
operagdo, expectativas de crescimento individual e
coletivo (da firma como um todo) etc.

Vérias vantagens advém de um processo como
esse. O papel de cada planta esta a priori definido,
o que facilita o planejamento individual das instala-
¢es dentro das perspectivas de longo prazo da firma.
Os gerentes de cada operagio sabem quais objetivos
se espera que a planta alcance e, portanto, como
eles serdo avaliados.

Além disso, o resultado do processo oferece orien-
tacdo de longo prazo para toda a organizagéo, pois
associa as suas capacitagdes e necessidades ao de-
senvolvimento das instalagdes. Tal evolugdo ocorre
dentro da estratégia de produgio orientadora da for-
mulagdo da estratégia de instalagdes, de forma que
possa ser assegurado o processo ocorrer de maneira
a fortalecer a posigao competitiva da firma. Trata-se,
portanto, de pensar a estratégia de instalacées de
forma ativa, a qual gera e aproveita vantagens ope-
racionals dentro do mercado em que atua.

As discussdes quanto ao foco de cada instalagio
nao devem desconsiderar o problema das economias
e das deseconomias de escala. Plantas muito peque-
nas, abaixo do tamanho minimo econdmico real, nio
terdo como ser competitivas. Cabe imaginar solugdes
como, por exemplo, minifabricas integradas em uma
planta maior para contornar a situagéo.

Igualmente, é preciso evitar plantas muito gran-
des, nas quais a burocratizagdo da organizagio e a
confusdo inerente ao maior tamanho da organizacio
podem prejudicar a efetividade competitiva da planta.
Além disso, plantas muito grandes podem implicar
maiores gastos em distribuicho dos produtos; além
disso representam risco, dada a concentragio de re-
cursos diversos em uma s6 operagéo.

A efetividade de um planejamento em termos de
foco e escala pode ser ilustrada pelo desempenho da
indastria de méquinas-ferramenta no Japao (Dertou-
zos et alii, 1989). :

Sob coordenagado do MITI, a fabricacdo de gabi-
netes de controle numérico para toda indastria foi
concentrada em uma Gnica empresa, a Fanuc. Isto
ndo sb garantiu economias de escala para a empresa,
como também evitou incompatibilidades entre os equi-
pamentos (MFCN) fabricados no Japao. Concentrou
esforgos no desenvolvimento da parte eletrdnica das
méquinas da Fanuc, liberando as outras firmas para
focarem aten¢cdo em seus equipamentos. A Fanuc
ganhou de 80% a 90% do mercado japonés do pro-
duto nos anos 70 e de 40% a 50% do mercado
mundial no inicio da década de 80.

Por outro lado, o MITI estimulou os fabricantes
de maéquinas-ferramenta a especializarem-se em li-
nhas especificas de produto, mantendo sempre um
olho aberto para o mercado externo. Dessa forma,
as firmas combinaram o movimento de focalizagio

com o de expanséo de escala de produgio, aumen-
tando assim sua forca competitiva.

A estratégia de instalagdes combina, portanto, de-
cisdes de tamanho, localizagao e especializagio da(s)
planta(s) de uma unidade de negécio. Em nivel de
cada instalacéio individual, espera-se que a estratégia
inclua a perspectiva de desenvolvimentos econdmico
e tecnolégico em cada uma delas. Isto &, que ela
realize permanente reinvestimento objetivando ex-
pansao e rejuvenescimento, para que a planta perma-
nega competitiva. A conciliagao de foco e expansao
da escala, por exemplo, é uma das formas de viabi-
lizar esse tipo de evolugdo. E, se for o caso, a es-
tratégia deve estabelecer uma forma inteligente de
desativagéo da unidade produtiva, sem perda das ca-
pacitagdes 14 desenvolvidas.

Na verdade, adequada forma de pensar a estraté-
gia de instalages é imagina-la como meio para am-
pliar as capacitagdes operacionais da firma e nio
simplesmente como mera expansio de capacidade.
Dessa maneira, as decisdes de instalagées podem ter
papel ativo dentro da firma, desde que consistentes,
congruentes e coerentes com a estratégia competitiva
da unidade de negécio.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA DE
PROCESSOS

Na perspectiva gerencial tradicional, a tecnologia
de processos é encarada como assunto de técnicos,
como deciséo independente da estratégia competitiva
da empresa. Pede-se ao gerente de operacdes que
alcance a méxima eficiéncia possivel, ignorando-se
nem sempre a minimizacdo de custos ser a forma
pela qual a firma sustenta sua posi¢io no mercado.

Na perspectiva estratégica, a geréncia de operages
amplia o seu horizonte, incluindo percepgéo quanto as
dimens&es competitivas que deve perseguir, e o sentido
de tais dimensdes para a competitividade da unidade
de negécio como um todo. Ela também apreende as
operagbes de forma mais complexa, destacando, no
que se refere a tecnologia de processos, visio integrada,
organica e globalizante da produgio.

Integrada, porque as atividades sio consideradas
bem além de suas divisdes funcionais, o importante
€ o desempenho total; organica, porque trabalha
buscando progresso incremental e percebe a produ-
¢ao como importante fonte de vantagem competitiva;
globalizante, por considerar os varios aspectos nio-
quantificaveis intrinsecos a operagao.

O fato & que o desenvolvimento de uma estratégia
tecnolégica de processos exige visdo geral e néo ape-
nas especializagédo funcional. Exige interagio com
marketing e com recursos humanos. Precisa acom-
panhar o desenvolvimento dos mercados, dos produ-
tos e dos processos dos concorrentes.
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A decisio por uma dada alternativa tecnolégica
em nivel dos processos néo pode ser simples reacio
a necessidade colocada pelo mercado. Ela deve ser
pensada diante de determinado perfil de produtos e
da estratégia competitiva a eles associada, a0 mesmo
tempo em que sdo exploradas todas as possibilidades
tecnolégicas potencialmente aplicAvels ao caso em
questao.

A competéncia tecnolédgica em nivel dos processos
é essencial ao sucesso competitivo da firma. As es-
tratégias voltadas para seu constante aperfeicoamen-
to asseguram a construgio de vantagens competitivas
solidamente sustentaveis, pois de dificil reproducéo.

A estratégia tecnoldgica de processos pode ser
entendida como o padrio de decisées determinante
das capacitagdes técnicas que a planta alcancara. Se,
de imediato, &€ muito importante sua coeréncia com
as politicas de gestdo do fluxo de produgio — os
aspectos infra-estruturais das opera¢des — e sua re-
lagdo com o resto da unidade de negécio, ao longo
do tempo o fundamental serd a garantia de que a
planta tenha suas capacitagdes técnicas renovadas e
aumentadas, de modo a reforgar e expandir a posi¢ao
competitiva da firma.

Como referéncia mundial do que seja dominar
tecnicamente um processo, pode ser citada a indas-
tria de maquinas-ferramenta alema que vem liderando
o topo deste mercado e se prepara para ocupar os
segmentos abaixo (Dertouzos et alii, 1989). O fun-
damento de sua forca competitiva é a s6lida compe-
téncia tecnoldgica, capaz de gerar produtos de alto
nivel com processos avancados. A prética de cons-
truir maquinas in-house teve certamente o papel
de induzir os fabricantes alem8es a produzirem pro-
dutos de elevada qualidade e alto desempenho, a
precgos razoavels.

Na indutstria alemi, tanto os trabalhadores dos
usuérios como os dos fabricantes sio tecnologica-
mente sofisticados. Extraordinaria malha social de
formag&o de técnicos em todos os niveis — esquemas
de aprendizes, escolas técnicas, institutos tecnolégi-
cos e universidades — alimenta a indastria com ope-
rarios qualificados e engenheiros praticos ou com
orientaclo para pesquisa. Além disso, relagdes coti-
dianas entre indastria, associagcdes de empreséarios e
governo permitem a difusio de idéias e a construgao
de consenso quanto a, por exemplo, areas prioritarias
para pesquisas conjuntas. Tal cooperacio no uso de
recursos fortalece ainda mais o processo de inovagao
tecnolégica da indastria alema como um todo.

A posicdo competitiva alema é tal que, segundo
o professor Yasunori Baba, do Instituto Nacional de
Politica de Ciéncia e Tecnologia de Téquio, em relato
para um dos autores do texto, os japoneses tém
visitado as firmas alemas para estudarem seus méto-
dos, por perceberem neles competidores superiores
nas operacdes intensivas em engenharia.

Na definicio da estratégia tecnolégica de proces-
sos, um aspecto fundamental, como j& observamos,
é a adequagio entre o perfil da linha de produtos da
unidade de negécios e as caracteristicas de desem-
penho da tecnologia de processos.

A idéia de Hayes & Wheelwright (1984) para
ajudar a reflex3o sobre o tema & estabelecer uma
matriz que identifique as relagdes entre o ciclo de
vida do produto e o ciclo de vida do processo,
proposta em 1979 na Harvard Business Review.
Entretanto, acreditamos que as possibilidades em
processos proporcionadas pelas inovagdes tecnol6-
gicas recentes — com destaque para automagio
microeletrdnica — e o sucesso de algumas alterna-
tivas organizacionais — notadamente as japonesas
—, somados ao comportamento surpreendente dos
mercados atingidos pela microeletrénica — amadu-
recimento com inovagdo permanente —, a exemplo
dos computadores pessoals, tornaram o modelo mais
uma inspiracdo do que efetivo guia para uma re-
flexao apurada.

A proposta conceitual, entretanto, segue atual:
estabelecer um leque de solu¢des de processos, or-
denado segundo a mutacio de caracteristicas-chave
— como grau de automacio —, e contrasta-lo com
um leque de tipos de linha de produtos, igualmente
ordenado segundo suas caracteristicas-chave — por
exemplo, escala e escopo.

Exemplo tornado classico pelo seu sucesso & a
congruéncia produto-processo da indastria automo-
bilistica japonesa. Historicamente obrigada a traba-
lhar com escalas e lotes menores de produgao com
relagdo a referéncia norte-americana (Proenga,
1990), a indastria japonesa desenvolveu uma orga-
nizagdo de produgéo focada em redugéo de estoques,
controle de qualidade total e, principalmente, conti-
nuo aperfeigoamento de seus processos.

Desenvolveu ainda equipamentos in-house, sim-
ples e de aplicag@o especifica. Procurou economizar
trabalho e, quando nao possivel, torna-lo mais pro-
dutivo e & prova de falhas, através da introdugéo de
mecanismos e automatismos.

O esforgo foi simultaneamente estrutural e infra-
estrutural. Para tornar eficiente a produg@o de lotes
pequenos de produtos variados, a organizacio japo-
nesa atacou, entre outros, o tempo de preparagio
de méquinas, fazendo por vezes em minutos o que
as firmas norte-americanas levavam horas para con-
seguir. Tais procedimentos foram conseguidos com
reprojeto de méaquinas e dispositivos e redefinicio
dos métodos de trabalho.

Apbs o sucesso inicial, as firmas japonesas man-
tiveram curtos os ciclos de vida de seus produtos,
colocando, assim, produtos mais recentes no merca-
do e, portanto, portadores de inovagdes tecnolégicas
e de features adequadas aos gostos mais recentes
dos consumidores, tornando-os ainda mais atraentes.
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A indGstria japonesa trabalha com um ciclo de
7,5 anos desde a concepgéo inicial até o momento
em que o Gltimo veiculo sai da linha de montagem.
Nas firmas norte-americanas, esse mesmo ciclo dura
de 13 a 15 anos. As causas sdo intmeras, incluindo
a forma de organizacéo das atividades de projeto e
desenvolvimento de processos e produtos — o que
novamente destaca o papel dos aspectos infra-estru-
turais das operagdes e sua agdo combinada com as de-
cisdes estruturais da firma (Dertouzos et alii, 1989).

Ao estabelecer uma estratégia coerente de produ-
to/mercado-processo, a empresa pode firmar sua po-
sicdo competitiva. Se mudar o sentido de sua oferta,
por exemplo, saindo de produtos inovativos para pro-
dutos de baixo pre¢o, a firma tem de mudar sua
tecnologia de processos, podendo-se adiantar, tam-
bém, toda a sua estratégia de operagdes.

Exemplos tipicos desse tipo de congruéncia séo
as areas de instrumentos da Hewlett-Packard e da
Texas Instruments (Hayes & Wheelwright, 1984). A
HP compete langando produtos inovativos, mantendo
para tanto uma tecnologia de processos capaz de
receber novos produtos com facilidade. Quando uma
nova geracdo de produtos exige novas tecnologias
de processo, a firma vai buscar inovagdes fora da
empresa para serem adaptadas a sua doutrina orga-
nizacional. A HP n&o se preocupa com inovagoes
em processo, mas com inovagdes em produto.

J& a TI nao concentra sua for¢ca competitiva no
langamento mais cedo de novos produtos, mas na
capacidade de, entrando depois, oferecer um produto
fabricado com processo inovativo, deslocando aqueles
que, o tendo langado, ndo souberam evoluir para um
processo mais competitivo. Seu foco é, portanto, tec-
nologia capaz de reduzir custos e garantir qualidade.

Esses dois casos de sucesso exemplificam o poder
competitivo da coeréncia e da congruéncia. E, por-
tanto, explicitam o papel que a tecnologia de pro-
cessos guarda em si, muito além de simples melhor
maneira de produzir determinado bem.

ESTRATEGIA DE OPERACOES E
INTEGRACAO VERTICAL

Um sistema de produgéo situa-se sempre no seg-
mento da cadeia produtiva que comega nas matérias-
primas e termina nas maos dos clientes finais. As-
pecto-chave de uma estratégia de operagdes é a de-
finicho de quais o tamanho conveniente de tal seg-
mento e a relagdo a ser mantida com os que bordejam
suas fronteiras. A decisdo ndo deve ser vista como
definitiva; eventualmente, mudangas no meio ambien-
te irdo exigir remanejamento de fronteiras e/ou es-
tabelecimento de novas relacdes com os vizinhos.

A decisdo quanto ao grau de integragdo vertical
da operagao & fundamental na estratégia de opera-
¢bes. Ha vantagens e riscos em quase todos os mo-

vimentos, sejam de retragio ou expansdo. Em cada

um deles, supondo expanséo (o raciocinio para re-

tragdo seria semelhante), trés aspectos sdo funda-
mentais:

+ a diregdo do movimento, para frente ou para trés
na cadeia produtiva. Diz-se que uma expansao para
tras & defensiva, por visar a reducio dos custos e
evitar o poder dos fornecedores; e para frente é
ofensiva, porque implicaria o desejo de aumentar
poder sobre o mercado;

* a extensao do movimento trata de definir o quan-

to integrar. Pode-se inclusive chegar a integracéo

total — o truste — como no caso das transnacionais
de petréleo;

o balanceamento da nova operagéo refere-se a

como a firma ir4 buscar equilibrar as diferentes

capacidades das varias etapas na cadeia produtiva.

As alternativas aqui sdo varias. Pode-se chegar a

um equilibrio entre fornecimento e produgéo e s6

realizar transagées internas; ou, mesmo equilibrado,
comprar e vender para fora, como forma de manter

a pressdo competitiva nas varias unidades de ne-

gbcio. Ou pode-se aceitar o ndo-equilibrio, venden-

do o excesso para fora ou comprando o que falta
de fornecedores independentes.

O importante & que a decisdo de integracio ver-
tical e a relacéo construida com fornecedores e clien-
tes reforcem as capacitagdes da firma para competir.
Ou seja, o padréo de decisGes de integragao vertical
deve, como nas demais categorias, ser congruente
com a estratégia competitiva da firma.

Nesse sentido, cada operagdo resultante de uma
decisdo de verticalizagdo deve ser entendida em sua
légica propria, e ndo como simples auxiliar da ope-
ragdo principal. A longo prazo, a manutengéo den-
tro da firma de atividades que, consideradas auxi-
liares, foram deixadas de lado pode enfraquecer se-
riamente o negécio dito principal. Ha diferengas
importantes nas operagdes ao longo da cadeia pro-
dutiva e isso ndo pode ser esquecido na decisio de
integracao vertical.

Diferenca importante pode estar na intensidade
de capital de cada negécio. Operagdes para produgédo
de insumos bésicos sdo normalmente intensivas em
capital e operam, em geral, com pontos de breake-
ven bem superiores aos dos montadores de produtos
finais. Seus tamanhos minimos econdmicos sdo dife-
rentes e suas escalas de operagio também. As dife-
rentes intensidades de capital implicam também di-
ferentes sensibilidades e lucratividade a variagées nos
precos. As firmas de bens commodities costumam
operar bem mais alavancadas do que as montadoras
de produtos finais.

No que concerne ao nao-equilibrio nos volumes
de produgdo, uma das alternativas refere-se ao ex-
cesso de produgdo da operagdo de commodities ser
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vendido para clientes externos a firma. Exemplo bem-
sucedido de integracdo desse tipo é o da industria de
semicondutores japonesa (Dertouzos et alii, 1989).

Nos EUA encontramos, simplificadamente, dois
tipos de firmas operando no mercado de semicon-
dutores. Existem as pequenas, inovadoras, sustenta-
das por evasivo capital de risco, que perdem ca-
pacidade de investir quando as margens de lucro de
suas operagdes caem. E h4 as grandes firmas norte-
americanas consumidoras de semicondutores (como
IBM e AT&T), produzindo menos do que precisam
e contando com fornecedores externos para ajustar
sua produgdo ao mercado.

J4 as firmas nipdnicas que operam no complexo
eletrénico sdo de grande porte e muito integradas;
suas operagdes em semicondutores produzem o su-
ficiente para abastecer o conglomerado e vender para
o mercado externo. Dado o seu tamanho, tais firmas
sustentam o investimento em capacidade mesmo du-
rante as baixas de demanda. Assim, quando o mer-
cado volta a crescer e as pequenas firmas americanas
voltam a investir, & tarde demais: devido & competi-
¢do japonesa, as novas plantas americanas j& nao
conseguem alcancar lucros suficientes para financiar
uma segunda geragio de instalagdes.

Outra importante diferenga, muito enfatizada por
Hayes & Wheelwright (1984), refere-se a volatili-
dade da demanda. Existiria um efeito acelerador
na transferéncia dos transtornos na programagao de
producio da firma vendedora do produto final para
a programacao dos fornecedores. Isto é, uma varia-
¢do de 10% na demanda final pode chegar como
uma flutuagio de 20-30% na firma fornecedora, da-
das as alteragdes de pedidos da montadora para o
ajuste de seus niveis de estoques. A nao ser mediante
adogao de acordos especificos, a aparente inconstan-
cla do mercado de clientes finais pode revelar algo
menos volétil do que as mudangas de pedidos aos
fornecedores.

As implicagdes do movimento de integragéo ver-
tical para a dinamizacio e o dominio do processo
de evolugdo do negécio da firma nem sempre séo
significativas. Muitas vezes, as firmas buscam inte-
gragido para a frente como forma de chegar mais
perto do cliente e, assim, conhecer melhor suas ne-
cessidades e adequar de forma mais consistente seus
projetos ao mercado. Por outro lado, os movimentos
para tras podem envolver busca de conhecimento
sobre alguma parte ou componente especialmente
importante, ou tentativa de desenvolver tecnologia
prépria e Gnica para seus produtos. :

A histéria sugere, entretanto, que nio hé uma
verdade a recomendar esta ou aquela opgdo. Ja
houve fracassos por movimentos precipitados e por
movimentos retardados. A ocorréncia de algumas mu-
dangas deixa de ser percebida por estreita ligacéo ao
limitado horizonte do consumidor. Muitas vezes ja se

investiu muilto até chegar a matérias-primas para de-
pois constatar que a difusio de inovagdes ao longo
da cadeia comercial as havia tornado obsoletas. Esse
é um aspecto da integracao vertical no qual a deciséo
somente pode ser tomada caso a caso, sendo qual-
quer prescricdo geral temeréaria e sem sentido.

Quando se pensa na integragio vertical, na qual
as diversas operagdes resultantes possuem légica mui-
to diversa, surge também a questdo dos diferentes
tamanhos entre as unidades consideradas. Diferentes
economias de escala (e de escopo) podem tornar
impossivel o balanceamento equilibrado para o fluxo
ao longo da cadeia.

A tentativa de forgar o equilibrio pode implicar
ineficiéncias que inviabilizem a operagdo como um
todo. Por outro lado, vender o excesso de produgéo
pode exigir dos fornecedores gastos tais em marketing
e vendas, tomando as economias da integragdo meno-
res do que aquelas esperadas. Além disso, é preciso
cuidado para ndo operar com clientes extemnos cujos
interesses e demandas (técnicas e operacionais, como
prazo de entrega) conflitem com os dos consumidores
internos da firma. Nao restam dividas de que ha muitos
riscos na decisdo de integrac@o vertical.

Usualmente, a decisdo de expansao vertical da
firma & tomada em fung@o de dois objetivos:

* aumentar a margem de lucro da operagédo, o que
se justifica pelos critérios classicos de make-or-buy:
com a integracéo, absorve-se a margem de lucro
do fornecedor (ou do distribuidor), eliminam-se os
custos de transacdo e reduzem-se os custos logis-
ticos. Além disso, a centralizacdo da gestio redu-
ziria alguns custos de overhead e facilitaria a coor-
denacéo das varias operagdes, com feed-back mais
&gil entre elas, permitindo fluxos mais estaveis. A
unidade de propriedade permitiria a todas trabalha-
rem com uma orientagdo comum;

aumentar o controle sobre parte do ambiente do
negécio, facilitando o fluxo de informagdes ao lon-
go da cadeia e aumentando o poder de mercado
da firma. Integrada, ela estaria melhor protegida
contra a falta de recursos criticos ou a agéo de
clientes poderosos. Conheceria melhor os clientes
finais e os segmentos de mercado, controlaria me-
lhor os custos totais do processo, aumentaria sua
possibilidade de inovag&es de dificil reprodugéo pela
concorréncia; enfim, ela poderia estabelecer bar-
reiras de entrada mais vigorosas aos concorrentes
potenciais no mercado.

Tal objetivo de controle supde que a firma com-
pradora sabera gerir melhor o negécio e, uma vez
por ela gerida, a atividade adquirida funcionara de
acordo com as estratégias e restrigdes da operagdo
dominante, sustentando melhor o negécio principal.

Entretanto, varios argumentos contra a integragéo
vertical podem ser levantados.
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Em primeiro lugar, os custos totals nio serfio ne-
cessariamente reduzidos com uma integragio para
trés. O fornecedor original podera operar com esca-
las bem maiores do que a firma integrada & capaz
de alcangar, obtendo vantagens pecunirias — com-
prar materials mais baratos — e técnicas — seus
custos de produgio poderdo ser significativamente
menos onerosos.

Além disso, a maior experiéncia adquirida com os
produtos e processos de seu negécio pode embutir
uma operagéo a custo bem menor do que o de um
entrante na atividade. A firma que se integrou pode
se confundir na geréncla de um processo de projeto
e produgéo ao qual nfo est4 acostumada. Pior, por
néo ser capaz de desenvolvé-lo, pode aceitar o est4-
gio tecnolégico dado e comprometer, a médio prazo,
a competitividade de seu produto final.

Os sobrecustos associados a inexperiéncia da fir-
ma integrada sé serfo aceitéveis se ela puder descer
rapidamente a curva de experiéncia, e alcancar de-
sempenho compativel com o do fornecedor original,
ou se este estiver trabalhando com margens tio altas
que sua eliminagéo compense o sobrecusto da ope-
ragédo integrada.

Por outro lado, nem sempre é verdade que um
fornecedor interno esteja mais sob controle do que
um externo. O desconhecimento da firma sobre o
negécio integrado pode ser obstaculo de dificil supe-
racdo na busca de controle mais estrito da atividade.
E nem sempre a integracéo significa maior circulagéo

de informagdes tecnolégicas, ou que esta iré ser in- -

corporada ao processo de tomada de decisio da fir-
ma. E preciso esfor¢o gerencial consciente para que
tal vantagem emerja, até por ela também depender
de varidveis subjetivas, ligadas & chamada cultura
organizacional.

O grande porte da firma traz consigo desecono-
mias de escala, tais como maior burocratizacdo das
relagbes profissionais ou maior nivel de ruido nas
operagdes cotidianas. Uma subdivisio da firma em
unidades estratégicas de negécio talvez fosse so-
lucéo neste caso, podendo diluir os ganhos preten-
didos com a integragéo vertical.

Também considerada grave é a perda de flexibi-
lidade diante de mudangas tecnolégicas ou de mer-
cado que a integragio pode trazer para a firma. E
mais dificil cancelar pedidos de uma divisio interna
do que de um fornecedor externo. O compromisso
com a produgcdo programada é maior.

Mais dificil, e mais importante ainda, é sair do
fornecedor interno quando o mercado comega a ofe-
recer melhores pregos, qualidade ou prazos de en-
trega. Esse compromisso pode ser igualmente de-
sastroso em integracdes para frente. Nao & trivial
deixar de lado estratégia de vendas e rede de distri-
buicido j& montadas, mesmo que subitamente se re-
velem como ultrapassadas pelas de outros agentes.

Essa inflexibilidade alcanga a politica de recursos
humanos. A grande integragsio pode obrigar a politicas
de cargos e salérios mais homogéneas dentro das di-
versas operacdes, enquanto a concorréncia, mais de-
sintegrada, pode usufruir do acesso a fomecedores que
operam com menores custos de mio-de-obra.

Hayes & Wheelwright (1984) citam o caso da
General Motors, no qual o acordo com a UAW (sin-
dicato de trabalhadores da indtstria automobilistica)
incluiu suas operagdes de autopegas. Dessa forma,
seus custos de produgéo interna sdo maiores que os
de fornecedores externos, os quais muitas vezes nio
tém trabalhadores sindicalizados. De qualquer forma,
a montagem da GM tem de comprar os produtos de
seus fornecedores internos.

Diante desses e de outros problemas, as firmas
podem optar por alternativas a integracio vertical.
Para diminuir o risco de falta de componentes criticos
para sua operagdo, ou de sua stbita elevagio de
precos, a empresa pode simplesmente manter gran-
des estoques preventivos. Politica desse tipo pode
ainda minimizar os efeitos de atrasos na entrega e
ajudar na negociagdo de pregos unitarios menores
no ato da compra. Nao restam davidas quanto a
existirem riscos de obsolescéncia ou de degradagio
nessa forma de investimento, mas pode ser uma so-
lucdo mais interessante do que a de integracéo ver-
tical. ‘

Outra alternativa para a organizagdo seria partir
para uma relagdo de mais longo prazo com seus
fornecedores. Com o correr do tempo, os parceiros
poderiam desenvolver canais mais 4geis para o fluxo
de informagdes comerciais e tecnolégicas, reduzindo
os custos de transagio e permitindo o fortalecimento
da capacidade competitiva de ambas.

Na abordagem da indastria automobilistica japo-
nesa ao tema (Dertouzos et alif, 1989), a firma mon-
tadora seleciona uma primeira linha de fornecedores
para projetar e entregar partes completas do veiculo
automotor que ela, montadora, especificou. Os for-
necedores, por sua vez, recorrem a outros fornece-
dores: a cadefa produtiva inteira envolve-se no pro-
cesso. O risco é de todos; a express3o japonesa para
definir tal procedimento é co-destino.

Essa postura reflete-se na producéo do veiculo. A
montadora exige produtos de qualidade, zero-defei-
tos. Cada problema sera submetido a vigorosa inves-
tigagdo, até que se chegue a sua origem. O for-
necedor, entéo, com apoio da montadora, tratara de
eliminar a causa do defeito.

Montadoras e fornecedores de primeira linha pe-
riodicamente auditam o sistema de manufatura de
fornecedores e subfornecedores, ao mesmo tempo
em que aceitam sugestdes e pedidos. Formam-se gru-
pos de estudo para partithar conhecimentos sobre
tecnologias especificas que se deseja ver rapidamente
difundidas por toda cadeia produtiva.
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A relagio de longo prazo é vista como mutua-
mente interessante. A programagio de producéo che-
ga a ser feita como se o conjunto pertencesse a uma
s6 firma; as alteragdes séo feitas com muita antece-
déncia, embora no sistema just-in-time as entregas
sejam feitas varias vezes num mesmo dia.

Vérios arranjos legals podem secundar essa poli-
tica. Participagio minoritaria na propriedade do for-
necedor; joint ventures; contratos redigidos, com fir-
ma reconhecida; entre outros, sio formas de buscar
uma integracéo vertical operacional, com menor
risco e maior eficacia do que a simples expanséo das
operagdes da empresa.

Forma mals contemporénea de aplicar tal modelo
refere-se a desverticalizacdo da firma, mantendo a
integracdo das operagdes; uma desverticalizagéo
integrada, que associada a movimento de descen-
tralizacido da gestdo da produgdo, conduz ao que
Proen¢a & Caulliraux (1989) chamaram de desinte-
gracéo integrada.

A idéia & que a firma desenvolva a tecnologia de
processos dentro de si, os quais, uma vez prontos,
sejam transferidos para os fornecedores, mantida a
propriedade dos equipamentos, gabaritos e sistemas
por parte da firma central. A operagéo no fornecedor
é integrada ao fluxo de produgéo da montadora, na
forma de lagos efetivos de comunicagao — por exem-
plo, na forma de sistemas eletrdnicos de troca de
informagbes que minimizam os custos de transagao.
Tal movimento de integragio vertical envolve inves-
timentos em conhecimentos e capital, mas a geréncia
da linha, em si, é feita pelo fornecedor.

Solugio considerada bastante interessante para a
montadora, na medida que ela aumenta sua forca
sobre os fornecedores, mantendo flexibilidade para
alteragdo de suas instalagées. Além disso, guarda con-
sigo habilidades estratégicas para seu negécio — do-
mina a tecnologia de processos de seus produtos.
Evita ainda problemas do tipo daqueles enfrentados
pela GM, por sua politica de recursos humanos re-
ferir-se apenas & sua operagédo central.

Por outro lado o fornecedor, essencialmente re-
munerado pelo servi¢o de operar a linha cedida, vé-se
atraido pelo menor investimento inicial necessério e
pela garantia de compra por parte da montadora. E
mals: se a montadora operar com técnicas mais mo-
dernas de produgdo, o fornecedor pode ainda ser
atraido pela possibilidade de, posteriormente, trans-
ferir o que aprendeu para outras linhas de produtos.

Tal leque de possibilidades de solugdes em torno
da questdo da integragéo vertical deve advertir o to-
mador de decisdo quanto & necessidade de ter clara
a estratégla de operagdes da firma. Fundamentalmen-
te, uma estratégia de integracio vertical deve cons-
tituir um padrado de decisdes que conduza ao for-
talecimento e expansao da vantagem competitiva al-
mejada pela empresa. Novamente, deve ser conside-

rada a ndo-relevincia do custo para o sucesso de
uma estratégia de produgio. A integragio vertical,
seja qual for sua forma, n&o deve servir simplesmente
para minimizar custos. Perdas em inovatividade ou
em flexibilidade podem ser extremamente danosas a
firma e, nesse contexto, o menor custo pouco signi-
ficara para a sobrevivéncia da operagao.

A integrac@o vertical ndo deve afastar a firma de
seu foco. E preciso definir o quanto a integragio ou
a desintegracéo servird ao desenvolvimento das ca-
pacitacdes especificas para sua forma de competir.
Nao se pode pressupor uma competéncia infinita de
gestdo, que abarque qualquer negécio. A variedade
de situagdes, ambientes e tecnologias é muito grande.
O que a firma-lider faz pode ser incompativel com
uma estratégia de nicho em desempenho, por exem-
plo. Em cada caso, o que integrar e o que comprar
fora podem ter respostas dramaticamente distintas.
O fundamental é que, nos diversos aspectos ligados
a formulagdo de uma estratégia de integragio vertical
— direcdo, extensdo, balanceamento —, se tenham
em vista as politicas e os objetivos gerais da empresa.

CONCLUSAO

A descricdo da natureza das possiveis alternativas
para os aspectos estruturais de uma estratégia de
producdo permite vislumbrar o limitado alcance da
proposta governamental de priorizar tao-somente a
qualidade e a produtividade das empresas nacionais.

Tomemos, por exemplo, os diversos casos citados
referentes a sucessos de industrias especificas do Ja-
pao. Independentemente da estratégia em si, cabe
ressaltar a unidade de objetivos dos aspectos estru-
turais e infra-estruturais dessas estratégias.

A expansio de capacidade ou a instalagio de equi-
pamentos n&o se deu relativamente ou pontualmente,
caso a caso, mas dentro da perspectiva de reforcar
a competitividade da planta, dentro do horizonte de
ampliagdo do seu market-share. Sem davida, deve-se
ressaltar como a qualidade dos produtos e servigos
sustenta esse esfor¢o; mais ainda, deve-se perceber
como a evolugdo da estrutura produtiva da firma faz
com que o esfor¢o em qualidade se materialize em
expansdo da produgéo e economias de escala (esta-
ticas e dinamicas).

No caso brasileiro, o destaque governamental para
os aspectos do quadrante 4 (do modelo apresentado
na introdugcdo deste texto) tende a obscurecer a re-
levancia das decisdes gerenciais referentes ao qua-
drante 3. Essa omissdo poderia refletir a prépria
visdo do empresério nacional — fato que precisa
ser investigado, para que se possa discuti-lo. Na
verdade, para aléem da sua posi¢do diante do in-
vestimento na estrutura industrial da firma, caberia
investigar qual a postura empresarial nacional dian-
te da produgdo em si.
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Hayes & Wheelwright (1984) sugerem interessan-
‘te modelo descritivo das diferentes posturas possiveis
de uma empresa diante de suas operagdes. S&o qua-
tro estagios, dos quais o primeiro & o mais simples
e, o Gltimo, sé alcangado por firmas classe mundial.
* O primeiro est4gio é o internamente neutro, no
qual a firma busca minimizar o potencial negativo
da produgéo. Ou seja, o importante é que as ope-
ragbes simplesmente ndo atrapalhem a operagéo
‘global da empresa.
O segundo é o externamente neutro, em que a
firma busca paridade com seus competidores. A
geréncia de operagdes j4 se preocupa em, pelo
menos, alcangar o desempenho da concorréncia.
Como terceiro tem-se o suporte interno, j4 com
uma geréncia estratégica de operagdes. Nele, a es-
tratégia de produgéo busca sustentar a estratégia
de negécio da firma.
Finalmente, o quarto estagio, chamado de suporte
externo, é alcangado quando a firma busca esta-
belecer parte de sua vantagem competitiva a partir
de seu desempenho em operagbes. Isto &, busca
coordenar suas atividades de projeto de produtos
e processos e de gestdao da producgio; enfim, orga-
nizar seu desenvolvimento tecnolégico global, vi-
sando a obter desempenho superior ao da con-
corréncia, transformando assim suas opera¢Ges em
efetiva arma competitiva. Este quarto estigio nao
pode ser considerado como um objetivo trivial, pois
implica forte evolugio simultanea e congruente das
outras fungdes da firma: marketing, financas, re-
cursos humanos, P&D basico.

O método que apresentamos neste artigo & sufi-
clente para atividades de uma geréncia de operacdes
do tipo suporte interno, mas apenas parte de uma
estratégia de suporte externo.

Esse modelo de quatro estagios nfio deve ser to-
mado como absoluto. Ha casos nos quais o primeiro
estagio é bastante adequado ao negécio da firma, ou
o quarto estaglo existe apenas na &rea de produgio,
. pois 0 negécio nédo exige esforgos significativos em
marketing ou nas outras funcgdes.

Em qual desses estagios estariam as empresas bra-
sileiras neste momento? Em média, se considerarmos
como referéncia apenas o mercado interno, para o
qual até hoje a maior parte das firmas tem voltado
seus negbcios, a hipétese seria de uma presenca sig-
nificativa no segundo estagio. Isto &, as empresas

procurariam, de uma forma ou de outra, equipara-
rem-se & concorréncia. Mas poucas seriam aquelas
que tratariam suas operages como suporte efetivo
a sua estratégia competitiva.

Por outro lado, considerando-se como referéncia
a indastria internacional, é possivel encontrar diversas
firmas em estagio anterior ao primeiro do modelo
referido. Ou seja, nem internamente neutras as ope-
ragbes seriam, na medida que n&o alcancassem pa-
rametros minimos de desempenho em questées como
qualidade, inovatividade, prego e prazos. De fato,
prejudicariam seriamente a competitividade das fir-
mas.

Importante trabalho a ser feito refere-se a per-
cepgdo quanto ao real estigio em que se encontram
as indGstriaschave do pais. E preciso avaliar-se a
situacdo daquelas em estégios iniciais do modelo, pa-
ra que se possa imaginar formas de acelerar sua
transicdo para, pelo menos, o terceiro estégio.

Vale lembrar que a concorréncia internacional é
um alvo mével: se hoje as firmas internacionais estio -
passando do segundo para o terceiro estagio, é pro-
vével que daqui a quatro ou cinco anos estejam se
firmando no quarto estagio. Estudos recentes sobre
a importancia da manufatura para competitividade,
citados neste artigo, néo estio caindo no vazio;
estdo sendo lidos e trabalhados. A induastria norte-
americana usa as melhores universidades da nagio
— como a Harvard e o MIT — para pensar e evoluir.
Os ianques preparam-se para dar o troco ao Pear!
Harbour industrial nipénico dos anos 70-80. Diante
disso, europeus e asiaticos nio estio parados; tam-
bém esforgam-se por consolidar e expandir suas van-
tagens competitivas. :

Dado o cenério em construgdo pela politica go-
vernamental, as empresas brasileiras estario sendo
forcadas a entrar na arena. Mas a dinamica do jogo
néo permite passos pequenos. Tomar como horizon-
te o primeiro estagio, ou mesmo o segundo, é atitude
perigosa. Se j4 sabemos que o caminho segue mais
além, vale a pena trabalhar, no minimo, com o ter-
ceiro estdgio como objetivo.

O risco de uma abordagem centrada nos sistemas
de gestéo, tal como esbogada no PBPQ, é limitar a
agdo gerencial a manter suas operagées apenas neu-
tras. Mais que isso, elas precisam ser competitivas.
E isto s6 sera possivel com uma abordagem integrada
dos aspectos iInfra-estruturais e estruturais das ope-
ragSes da empresa.
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Abstract

The objective of this paper is to discuss the concept of
manufacturing strategy, in the context of the new industrial policy,
in implementation by the Brazilian government, since march 1990.
An analysis of the main programs launched by the government in
support of the new policy — the Brazilian quality and productivity
program, and the industrial competitiveness program — is made,
and some of their weaknesses are identified. The main weakness,
as identified by the authors, is not giving sufficient attention to the
structural aspects of manufacturing decisions, concentrating instead
on infrastructural decisions. The concept of manufacturing strategy,
in the lines developed by professors of the department of
production and operations management, at Harvard Business
School, is discussed in detail, aiming at demonstrating the
importance of structural decisions, in determining the
competitiveness of industrial business.

Uniterms:

* production management
* international competitiveness
e industrial modernization

¢ manufacturing strategy
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