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Resumo

O sector produtivo da cadeia téxtil, embora com implantacdo territorial diferenciada,
continua a ser de extrema importancia no panorama nacional. O nivel de desempenho
produtivo, deste como de outros sectores, estd associado as praticas de Gestdo da
Producdo adoptadas e estas podem diferir de regido para regiéo.

Neste estudo, as praticas de gestdo da producdo foram subdivididas em dois grupos:

estruturais e infra-estruturais. A partir de uma amostra de 1005 empresas obteve-se uma

taxa de resposta ao inquérito (enviado via e-mail) de 11,9%. Da analise estatistica
efectuada as praticas estruturais e infra-estruturais foi possivel concluir que 7 (18%)
infra-estruturais se apresentam diferencas de utilizacdo significativas para diferente

localizagé&o territorial.

Apesar de o numero de praticas em que se verificaram diferencas significativas ndo ser
particularmente numeroso, é possivel afirmar que as praticas que contribuem para uma
maior competitividade das empresas, séo comparativamente mais utilizadas em regides

onde o sector ndo é tradicionalmente mais preponderante.

Palavras-chave: Préaticas de Gestdo da Producéo, Diferencas Regionais
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1. Introducgéo

Se a implantacdo do sector téxtil € diferenciada territorialmente, é de suspeitar que a
utilizacdo de diferentes praticas de Gestdo da Producédo seja também diferenciada. Tal
realidade importa ser estudada dados os contributos que este sector pode ainda dar para
o desenvolvimento das regiGes em que se insere. Assim, o estudo desta realidade sO
aparentemente diz exclusivo respeito a gestdo interna das empresas, de facto ele tem

repercussdes econdémicas e sociais bem mais vastas.

Neste estudo as praticas de gestdo da producdo foram subdivididas em dois grupos:
estruturais e infra-estruturais. A (1) localizacdo, (2) tecnologia e (3) relacdo com 0s
fornecedores foram os tipos de praticas estruturais consideradas. O (1) planeamento e
controlo da producdo e inventarios, as praticas associadas ao (2) Just-in-time, (3)
estrutura organizativa, (4) recursos humanos, (5) gestdo da qualidade e ambiente e (6)
utilizacdo de sistemas de tecnologias de informacdo foram os tipos de praticas infra-

estruturais examinadas.

Os estudos de natureza estratégica da producéo tiveram origem no trabalho de Skinner
(1978) e consideram que a gestdo da producdo pode ser uma base fundamental para a
estratégia competitiva de uma empresa, ou pelo menos a um igual nivel com o resto das
areas funcionais. Esta conclusdo foi também confirmada por outros trabalhos como,
Hayes e Schmenner (1978); Skinner (1978); Buffa (1984); Hayes e Wheelwright
(1984); Fine e Hax (1985); Swamidass (1986); Hayes et al. (1988); Swink e Way
(1995). Cleveland et al. (1989); Hill (1989); Marucheck et al. (1990); Schroeder e Lahr
(1990) e Corbett e Van Wassenhove (1993). Assim, a produgédo pode tornar-se uma das
vantagens competitivas principais das empresas na medida em que a estratégia desta
area esta em linha com a estratégia competitiva, e apoia a sua implementacao. A chave
para o sucesso empresarial estd na formulagdo explicita de uma prioridade competitiva
industrial e a implementacdo das decisdes industriais correspondentes que a apoiam.

Em termos gerais, a estratégia de producédo pode ser dividida em 2 categorias separadas
de processo e de contetdo. O "processo” refere-se a formulacdo do processo e a
implementacdo da estratégia, enquanto o "conteddo" refere-se as escolhas, aos planos, e

as acgOes para por em pratica a direcgéo estratégica (Swink e Way, 1995).
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Diferentes autores propdem classificacdes diferentes para as categorias de decisdo (ou
praticas) da producdo. Em particular, a taxonomia desenvolvida por Hayes e
Wheelwright (1984) e Hayes et al. (1988) distinguem entre as categorias de deciséo

estratégicas da producdo de natureza estruturais e infra-estruturais.

2. Revisao da literatura

De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), decisGes estruturais causam um impacto a
longo prazo, dificil de inverter ou desfazer, uma vez que requerem um investimento de
capital significativo para as alterar ou ampliar; incluem decisdes relacionadas: (a)
capacidade (quantidade, tempo, tipo), (b) instalacGes (tamanho, local, especializa¢do),
(c) tecnologia (equipamento, automatizacdo) e (d) integracdo vertical (direcgéo,

extensdo, equilibrio). Decisfes infra-estruturais sdo consideradas mais "tacticas” por

natureza porque procuram decisdes continuas, elas estdo ligadas a aspectos operacionais
especificos do negécio e geralmente ndo requerem investimentos de capital muito
visiveis; entre estas consideram-se: (a) a méo-de-obra (nivel de habilidade, politicas
salariais, seguranca de emprego), (b) qualidade (prevencéo de defeitos, monitorizacéo,
intervencdo), (c) planeamento e controlo da producdo (politicas de previsdo,
centralizacdo, etc.), (d) organizativos (estrutura, sistemas de controlo/recompensas,
funcéo dos grupos de trabalho), (e) desenvolvimento de novos produtos processos e (f)

medida de desempenho e sistemas de recompensa.

Chen (1999) focalizou o seu estudo de empresas téxteis apenas no contetdo da
estratégia de producdo. Embora a literatura revele que o conteldo da estratégia de
producéo continua indefinido e a terminologia confusa (Anderson et al., 1989), estudos
recentes defendem o ponto de vista que a estratégia de producdo inclui o design do
processo de producgdo ou decisdes estruturais e as decisfes infra-estruturais produtivas
(Swink e Way, 1995). O Design do processo de producdo inclui as decisdes a respeito
da capacidade, da estrutura, da tecnologia, e da extensdo do processo. As decisdes infra-
estruturais, por outro lado, consistem em procedimentos de controlo, em medidas de
desempenho, em organizacdo, e em recursos humanos (Hayes e Wheelwright, 1984).
Estas areas da decisdo afectam a capacidade de uma empresa de conseguir 0s seus
objectivos a longo prazo. A tabela 1 mostra as areas de decisdes estruturais utilizadas

por varios autores, e onde incide a primeira parte desta investigacao.
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Tabela 1. Areas de Decisdo Estruturais na Producao

12345678910

Planta / InstalagGes/ X XX X XXXXXX

Localizacédo

Estrutura X

Capacidade X XXX XXXX

Desenvolvimento de novos X

produtos/servigos

Tecnologia X X X X

Equipamento X

Tecnologia do processo de X X X X

produgdo

Tecnologias de informacéo e do X

processo

Integracao vertical X X X X X

Integracdo vertical/relagdo com X X X X

os fornecedores

Recursos humanos/estrutura X

organizativa

1 — Skinner (1969); 2 - Hayes e Wheelwright (1984); 3 — Buffa (1984); 4 — Fine e Hax (1985); 5
—Ward et al. (1994);
6 — Slack (1995); 7 — Chen (1999); 8 - Avella et al. (1999); 9 - Diaz (2003); 10- Hayes et al.
(2005)

A. Decisdes ou praticas estruturais

As decisdes estruturais tem implicacdes estratégicas, ja que necessitam de investimentos
de capital, e o seu impacto €, a longo prazo, dificilmente reversivel. Sdo decisGes ou
praticas de investimento de capital que afectam os activos fisicos, ou seja, tem a ver
com a tecnologia a utilizar no processo de producdo, o grau de integracdo vertical das
actividades assim como o planeamento da capacidade, tamanho, localizacdo das

instalagdes, entre outras.

1) Capacidade e instalagOes

A capacidade (quantidade, tipo e tempo) e as instalagdes (tamanho, localizacdo e
especializacdo) sdao duas das decisGes de caracter estrutural que estdo relacionadas entre
si. A capacidade da empresa esta associada a quantidade e a variedade dos produtos a
produzir. Seleccionar as instalacdes supfe simultaneamente decidir a capacidade a
instalar ou a necessidade de aumentar ou reduzir a capacidade: decidir onde instalar a
capacidade adicional ou desinstalar a capacidade excedente. Os custos de produgédo
estdo relacionados com a capacidade e os custos de transporte com a localizacao (Avella
etal., 1999).
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Obviamente, ndo podem ser tomadas decisdes de localizacdo industriais no vazio. A
procura de muitos produtos depende da localizacdo da empresa e a capacidade depende
da procura. A decisdo da localizagdo depende de inimeros factores como a proximidade
de mercado e dos fornecedores de matérias-primas; a disponibilidade de recursos, dos
meios de comunicacdo necessarios para o0 transporte de mercadorias ou produtos; a
médo-de-obra qualificada disponivel; o preco dos terrenos; as boas condicbes fiscais,

entre outras.

A cadeia téxtil em Portugal vive algumas alteragdes em termos de localizagao,
nomeadamente devido ao factor custo; algumas empresas deslocalizam parte da sua
producdo para paises de mdo-de-obra mais barata. Noutros casos, segundo dados do
CENESTAP, ocorre deslocaliza¢do da producédo devido ao factor proximidade de novos
mercados, como € o caso dos 15 novos paises da E.U.

2) Tecnologia

Em relacdo a tecnologia que se utiliza no processo de producdo, as empresas podem
sequir duas opcdes. Por um lado podem fabricar elevadas quantidades de produtos
homogéneos, utilizando capital e méo-de-obra altamente especializada procurando
méaxima eficiéncia; por outro lado, podem fabricar pequenas quantidades de produtos
diferenciados adaptados as preferéncias dos clientes com equipamentos de uso geral e
trabalhadores qualificados, procurando maior flexibilidade (Hayes e Wheelwright,
1984).

Gragas ao uso das novas tecnologias de informacéo, foi possivel desenvolver novas
tecnologias de producdo (robots, maquinas de controlo numérico); design e producao
assistida por computador (CAD/CAM); sistemas de producdo flexiveis (FMS);
producdo integrada por computador (CIM); sistemas de identificacdo de pecas
electronicamente (cddigo de barras e sistemas RDF); sistemas industriais de producao a
medida (FITNET); entre outras. Estas novas tecnologias garantem niveis elevados de
flexibilidade e eficiéncia, 0 que permite aumentar a variedade de produtos a custos
aceitaveis (Avella et al., 1999 e Boyer et al., 1997). As tecnologias avancadas da
producdo (ATM) ou automacéo consistem na utilizacdo de computadores e informética
para dirigir e controlar as actividades de transformacdo que os equipamentos levam a

cabo.
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Small e Yasin (1997) estudaram a adopcao das tecnologias (individuais, intermédias e
integradas) associadas as tecnologias avancadas de producdo tais como: equipamentos
de controlo numérico, sistemas CAD, sistemas de testes e inspec¢do automatica, J.I.T,
sistemas de producéo por células e sistemas de producdo flexiveis (FMC/FMS); e a sua
relacdo com o desempenho operacional interno. Os autores concluiram que a adopcao
das tecnologias nomeadamente FMC/FMS, MRPII e JIT levavam a um melhor

desempenho operacional.

Boyer e McDermott (1999) consideraram apenas as ATM as praticas estruturais,
dividindo-as em 3 grupos: (1) ATM associadas ao design focalizadas no design do
produto e do processo (CAD, CAE e CAPP), (2) ATM baseadas na producao,
focalizada na producédo real da empresa e na transformacéo fisica do produto (CAM,
Robdtica, processos de controlo em tempo real, GT, FMS, CNC, codigo de barras,
sistemas automaticos de controlo ambiental); (3) ATM administrativas (e-mail, EDI,
MRP, MRP Il, ABC, sistemas baseados no conhecimento, sistemas baseados na

deciséo).

Boyer et al. (1997) e Boyer e McDermott (1999) estudaram também a relacéo entre as
vantagens competitivas (custo, entregas, qualidade e flexibilidade) e a adopcao de
praticas estruturais (ATM) e infra-estruturais. Os autores comparam, atraves de um

inquérito, as respostas obtidas pelos dirigentes de topo e os directores de producéo.

3) Integracdo vertical / relagdo com os fornecedores
Outro aspecto estrutural da decisdo de produgdo esta relacionado com as decisdes
quanto do trabalho total requerido é internamente feito e quanto é adquirido a
organizagOes externas. Algumas empresas optam por estar integradas e produzir os seus
componentes e produtos na prépria empresa, enquanto outras preferem adquirir a outros
a maioria das necessidades para limitar a dimenséo do investimento no processo interno.
Em sectores turbulentos de mercado as empresas optam muitas vezes por solucdes
contrarias a integracdo vertical: a subcontratacdo de servicos, evitando assim situagdes
temporarias de excessiva capacidade em funcdo da procura. No entanto, a integracdo
vertical favorece as empresas cujos objectivos de desempenho estdo associadas a

confianca nas entregas, flexibilidade, e qualidade e rapidez.
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Slack (1995) definiu integracdo vertical como a medida em que uma organizacao possui
a rede de processos que juntos fornecem os seus bens ou valores; normalmente é
discutido em termos de direccdo, extensdo e equilibrio, como sugerido por Hayes e
Wheelwright (1984). Decisdes d direc¢do e extensdo tém fundamentalmente que ver
com os limites da empresa e saber se a organizagdo deveria alargar ou deveria estreitar
as suas operacOes. Pode aumentar-se a extensdo, a direccdo, a jusante até ao
consumidor; ou a montante nas fases iniciais da cadeia de valor. As competéncias
requeridas e as caracteristicas associadas com integracdo a montante diferem das de
integracdo a jusante. A escolha da extensdo das operagOes deve ser analisada
cuidadosamente. Estreitar a extensdo significa que algumas operagdes sdo adquiridas
em outsourcing. Sendo os limites da empresa fixos, a perspectiva alternativa de
integracdo pode ser o desenvolvimento de relagfes com outras empresas, fornecedores e

clientes "fora" dos seus limites.

Equilibrio € o resultado das varias actividades interligadas verticalmente, em termos de
interdependéncia nas relagbes com os seus fornecedores e clientes. Neste contexto
Hayes e Wheelwright (1984) referem-se ao "equilibrio™ perfeito como descrevendo a
situacdo em que um fornecedor cativo produz cem por cento das necessidades de uma
empresa relativas a um dado item, enquanto a empresa, em troca, consome a totalidade
da producdo do fornecedor. A questdo do equilibrio ndo s6 se aplica aos clientes
externos e fornecedores mas também aos clientes internos e fornecedores ao longo das

varias fases de producao.
B. Decisdes ou Praticas Infra-estruturais

As préticas infra-estruturais, como incluem decisbes de funcionamento, tém grandes
implicacdes nas operacgdes; requerem fortes investimentos e afectam os custos correntes
repercutindo-se nos lucros a curto prazo. Desta forma englobam os sistemas de apoio
aos processos de producdo, tais como: sistemas de planeamento e controlo da producéo,
organizacao, gestdo dos recursos humanos, gestdo da qualidade, entre outros. Malhotra
et al. (2001) consideram que estas praticas sdo tanto estratégicas como tacticas. No
passado a direc¢do da empresa centrava-se apenas nas praticas estruturais, actualmente
observa-se que as empresas mais competitivas ou excelentes na area da producédo

dedicam igual importancia as decisfes ou praticas infra-estruturais, uma vez que estas
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constituem a base da competitividade a longo prazo (Avella et al., 1999). Eles
confirmam que as préticas infra-estruturais representam o software e as estruturais o
hardware. O seu impacto cumulativo pode ser muito alto e dificil de alterar tal como

nas praticas estruturais (Hayes e Wheelwright, 1984).

1) Sistemas de planeamento e controlo da producéo
Relativamente ao sistema de planeamento e controlo da producédo, devem ser adoptadas
essencialmente duas praticas: por um lado, optar entre a descentralizacdo ou
centralizacdo do sistema por outro lado eleger a mais conveniente tipologia de
planeamento da producdo. A descentralizacdo do sistema de planeamento e controlo
supde gue a alta direccdo esteja encarregada, unicamente, de definir as directrizes gerais
sobre os produtos delegando a responsabilidade do planeamento de existéncias,
materiais e pedidos de clientes, aos directores da empresa. Em contraste, no caso da
centralizacdo a alta direccdo toma as decisdes gerais que orientam e limitam as decisdes
mais concretas adoptadas em niveis inferiores (Avella et al., 1999). Relativamente a
tipologia a eleger da-se como exemplo: “push system”, que inicia a produgdo na
antecipacdo da procura futura, seguindo o planeamento das necessidades de materiais
(MRP); ou um “pull system”, que opera em funcdo da procura em cada momento, ndo
produzindo sem que exista um pedido, seguindo, por exemplo, o sistema “Kanban™ na

produgéo “Just in time”.

2) Estrutura organizativa
E essencial, definir uma estrutura organizativa adequada que apoie a tomada de decisdes
e a implementacdo das accdes, ou seja, é necessario estabelecer, de uma forma clara, as
linhas de autoridade e responsabilidade. E possivel desenvolver estruturas organizativas
muito normalizadas e substancialmente rigidas ou, pelo contrario, estruturas mais
organicas e flexiveis. As estruturas organizativas onde existe uma elevada normalizacédo
sdo burocréaticas. Com tarefas altamente fragmentadas e especializadas e uma pequena
delimitacdo das actividades a realizar pelos trabalhadores, estas tém escassa autonomia
nos seus postos de trabalho (alta especializacdo vertical dos postos). Existe uma
estrutura hierarquica elevada e com numerosos niveis, pelas quais flui de cima para
baixo a autoridade, a comunicagdo e o controlo. O sistema de produgdo considera-se
como um centro de custos e mantém-se um estilo directivo apoiado na autoridade e na

sancdo. Apenas existe pessoal de apoio para assessorar as actividades de planeamento e
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programacéo (Avella et al., 1999).

No entanto, as estruturas onde existe escassa normalizagdo s&o organicas, e
caracterizam-se pela existéncia de uma definicdo constante de tarefas, altamente
relacionadas umas com as outras. SA0 empresas com poucos niveis hierarquicos,
favorecendo a comunicacdo e a descentralizacdo da tomada de decisGes, ja que 0s
trabalhadores tém os conhecimentos necessarios para solucionar qualquer problema.
Estas empresas consideram o sistema de producdo como um centro de beneficios e seu

estilo directivo € participativo e motivador (Avella et al., 1999 e Avella, 1999).

3) Gestdo dos recursos humanos
As préaticas de gestdo dos recursos humanos compreendem o0s processos de
recrutamento, selecgéo, integracéo do pessoal em postos de trabalho, formacéo, sistemas
de remuneracdo, prémios e incentivos, analise de postos de trabalho, relagdes laborais,
entre outros. Para conseguir motivar os recursos humanos em torno dos objectivos da
empresa pode adoptar-se duas politicas de gestdo de recursos humanos opostas. Num
extremo, estdo as politicas baseadas na submissao do trabalhador a empresa que nao tém
em conta aspectos socio-psicolégicos do posto de trabalho. No extremo oposto, estdo as
politicas de recursos humanos que afectam a estrutura e defendem a importancia da
cultura organizativa, assim como do desenvolvimento do conhecimento e compromisso

do trabalhador com a empresa (Avella et al., 1999, Avella, 1999).

4) Gestao da Qualidade
A qualidade é uma fonte de vantagens competitivas a que o cliente da cada vez mais
valor, por isso utiliza-se na publicidade dos produtos, servicos e inclusive na promogéo
da imagem corporativa da empresa. (Fernandez et al., 2003). Em algumas empresas o
controlo de qualidade centra-se apenas em reduzir os defeitos dos produtos finais. Neste
sentido, controlo de qualidade é sin6nimo de “inspeccdo”, pelo que €é da
responsabilidade do departamento de qualidade, que depende hierarquicamente do
director de producéo ou da engenharia, com pouco poder dentro da organizagédo. (Avella
et al., 1999). No entanto, outras empresas centram a Gestdo da Qualidade no processo,
ou seja, em evitar os defeitos reduzindo ao méaximo todo tipo de erros na execucao das
tarefas. Isto significa que o trabalhador tem a responsabilidade do controlo de qualidade

na sua area de trabalho, assim como da manutencdo dos equipamentos que utiliza. O
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departamento de qualidade ocupa-se unicamente das tarefas de apoio e de formacao,
estando a cargo de um alto responsavel da direccdo da empresa. Neste caso o controlo
de qualidade é sinénimo de "inspecgdo preventiva”, que se consegue através do auto
inspecgdo, controlo na fonte e inspeccdo sucessiva. A qualidade influencia

positivamente a rentabilidade e a quota de mercado da empresa.

Flynn et al. (1995) estudaram a relacdo das praticas de gestdo da qualidade com o
desempenho e o0 seu papel na criacdo de vantagens competitivas. Como préticas de
gestdo da qualidade consideraram: gestdo do fluxo dos processos, processo do design de
produto, controlo estatistico/feedback, relacbes com os clientes, relacbes com o0s
fornecedores, atitude no trabalho, gestdo da médo-de-obra e o suporte da gestao de topo.
Estes autores encontraram uma relacdo directa positiva entre as praticas associadas ao
processo de design do produto e o suporte da gestdo de topo na relacdo directa ou
indirecta com os clientes. No entanto ndo encontraram qualquer relagdo com a atitude
de trabalho e a relacdo com os clientes. Encontraram também uma relagédo positiva entre
as praticas de controlo estatistico/feedback e a gestdo da forca de trabalho, atitudes no
trabalho e suporte na gestdo de topo. Finalmente verificaram a existéncia de relagdo
entre as préaticas associadas a gestdo de fluxos nos processos e as atitudes no trabalho,
suporte na gestdo de topo, gestdo da mao-de-obra e o controlo estatistico/feedback.
Concluiram ainda a existéncia de relagcBes entre as praticas de qualidade e o
desempenho medido em termos de resultados na qualidade do mercado e nas medidas

de desempenho de qualidade.

5) Desenvolvimento de novos produtos

As decisBes ou praticas associadas ao desenvolvimento de novos produtos e processos
foram consideradas por alguns autores da area da gestdo da producéo (Fernandez et al.,
2003; Hayes et al., 2005). O desenvolvimento de novos produtos ndo é uma simples
opcao dirigida a aumentar os lucros da empresa ou a adicionar novas linhas de produtos
rentaveis, sem relagdo com uma necessidade estratégica. Alguns produtos sdo realmente
novos, sem que exista no mercado versdes anteriores dos mesmos. No entanto, as
empresas nao introduzem novos produtos a todo o momento, e dedicam-se
fundamentalmente a melhorar e aperfeigoar os ja existentes.

No mercado de bens ndo duradouros, como é o caso da cadeia téxtil (CAE 17 e 18), o

desenvolvimento de novos produtos tem vindo a aumentar, tanto devido as exigéncias
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do mercado, como devido a estratégia das empresas de modo a diferencia-las das suas
concorrentes. Na grande maioria dos casos, em vestuario o desenvolvimento de novos
produtos é apenas o aperfeicoamento dos existentes com alteracbes de certas
caracteristicas associadas as tendéncias de moda. Os desenvolvimentos de novos
produtos nas empresas téxteis, € mais frequente, quer pela elevada componente de
design, quer pelo elevado nivel tecnologico associado. A frequéncia de alteracdes, na
procura pelo consumidor da cadeia téxtil correspondente a factores culturais e as
tendéncias de moda, estdo associadas ao aumento do numero de novos produtos
desenvolvidos. Na realidade as empresas que apostam no desenvolvimento de novos
produtos e processos sdo capazes de responder mais rapidamente as alteracdes da

procura adquirindo vantagens competitivas (Wang e Kilduff, 1996).

No entanto o conceito de desenvolvimento de novos produtos esté intensamente ligado
ao desenvolvimento de novos processos ou melhoramentos dos existentes. A
participacdo dos clientes e fornecedores é uma pratica actual das empresas no
desenvolvimento de novos produtos com vista & reducdo dos tempos de
desenvolvimentos de novos produtos e a satisfagdo do cliente (Berry et al., 2003; Flynn
et al., 1995; Parker, 2000). Também as tecnologias avancadas de producdo (ATM) tém
contribuido para a reducdo do tempo de desenvolvimento dos novos produtos, com a

utilizagdo dos sistemas CAD, visualizag&o 3D entre outros.

Cagliano e Spina (2002) investigaram as diferencas entre pequenas empresas (incluindo
empresas téxteis) produtivas e empresas de outsourcing, em termos de praticas de
inovacdo de produto. As praticas de inovagdo de novos produtos e processos estdo
associadas entre si também na criacdo dos produtos ecolégicos, no entanto néo
apresentaram relacdo com o desempenho principalmente nas pequenas empresas
produtivas, facto esse justificado pela falta de mao-de-obra especializada, aptiddo para o

design e reduzida relacdo com os fornecedores.

6) Utilizacdo de sistemas de Tecnologias de informacéo (TIC)
Alguns autores consideram que as tecnologias de informacdo, estdo incluidas nas
diferentes praticas infra-estruturais ja enunciadas. E no entanto, importante considera-la
de forma independente dada a grande evolucéo desta area. Varios trabalhos salientam a

elevada importancia das decisfes associadas as TIC na era da globalizacdo, pelo facto
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de elas contribuirem para um melhor desempenho das empresas (Jin, 2005). Dhillon e
Caldeira (2000) estudaram os beneficios e o nivel de utilizacdo das tecnologias de
informacdo (EDI), na Industria Téxtil e Confeccdo em empresas Portuguesas, e
concluiram que a utilizacdo destas praticas varia de empresa para empresa, mas em
geral sdo pouco adoptadas. Apenas as empresas que manifestam uma maior abertura
para as parcerias, apresentam alguma utilizacdo destas tecnologias. O'Callaghan e
Turner (1995) e Bergeron e Raymond (1992) referem que as tecnologias de informacéo
reduzem os custos de operacdo, aumentam a rapidez de resposta aos clientes e de
fornecimento de encomendas pelos fornecedores. Hodge e Cagle (2004) consideram que
(1) a utilizacdo do correio electrénico com os clientes e fornecedores para troca de
informacao, (2) os sistemas B2B, para uso privado com os clientes, ja utilizados por
algumas empresas e (3) os sistemas B2C para vendas directas ao consumidor,
nomeadamente complementadas por venda por catdlogo como as tecnologias de

informacao, associadas as empresas téxteis e vestuario mais massificadas.

Lowson et al. (1999) investigaram a importancia da utilizacdo do EDI (troca de
informacdo de computador para computador) associada a filosofia Quick Response, e as
suas vantagens aplicadas a cadeia téxtil na reducdo de custos e na rapidez de execucédo
de determinadas operacdes. Também Lee e Kincade (2003) referem a importancia da

utilizacdo de EDI, na cadeia téxtil, pelo elevado nimero de intervenientes nesta.
C. A cadeia téxtil em Portugal

A cadeia téxtil (também denominada por Inddstria Téxtil e Vestuario - 1TV) assume
uma importancia muito significativa em Portugal. O peso da cadeia téxtil (CAE 17 e 18)
na economia nacional, revela a grande dependéncia de Portugal relativamente a este
sector. Em 2006, ele representava 9% do VAB da inddstria transformadora, cerca de
186.837 postos de trabalho directo e 12% das exportacdes totais de Portugal. E de
salientar, ainda, o facto de a Indlstria de Vestuario pertencer ao restrito grupo dos

sectores que apresentaram taxas de crescimento da producéo positivas no ano 2006.

Em termos de evolugdo, no periodo 1997 — 2006, (Tabela 2) a cadeia téxtil diminuiu o
seu peso na producdo industrial portuguesa, apresentando um decréscimo de 5,4 pontos

percentuais. Por sua vez, o VAB registou, também, um decréscimo (-5,14), causado
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tanto pelo decréscimo do VAB na Industria Téxtil (-2,4) como no vestuario (-2,7).
Assinale-se que o emprego no vestuario diminui cerca de 2 pontos percentuais

comparativamente com 2,2 do téxtil (Eurostat, 2009).

Tabela 2. Peso do téxtil e vestuario na Industria Transformadora (1997-2006
Producéo (%) VAB (%) Emprego (%) | Produtividade (%)

ANos 1997 2006 1997 | 2006 | 1997 | 2006 1997 2006
Téxtil 7,6 5,0 7,34 4.9 11,3 9,1 12,1 14,5
Vestuario 6,9 5,6 6,8 4,1 15,4 13,4 8,2 9,8
Total 14,5 9,1 14,14 9,0 26,7 22,5 9,9 11,7

Fonte: Eurostat, 2009

Ao nivel do emprego na cadeia téxtil (CAE 17 e 18), verificou-se um decréscimo de 4,2
pontos do seu peso na industria transformadora. Porém este decréscimo acompanhou o
desempenho igualmente negativo verificado a escala Europeia, com a particularidade da
quebra do emprego ter sido superior em todos os restantes paises da UE. Relativamente
a produtividade (valor bruto acrescentado por empregado), tem-se registado um
crescimento médio da ultima década de 1,8%. De 1997 até 2006, a situacdo piorou
ligeiramente na Producdo e no emprego e melhorou na produtividade. Quanto ao indice
de producdo (Tabela 3), verifica-se que desde 2001, quer no téxtil, quer no vestuario
ocorre uma diminuigdo, sendo no entanto superior no sector téxtil comparativamente

com o vestuario.

Tabela 3. indice de producéo (2005=100)

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Téxtil—- CAE 17 | 128.24]130.36 | 125.52 | 118.03 [ 113.88 [ 100.00 | 95.52 | 89.55 | 82.28
Vestuario — CAE 18 | 123.82[128.10 | 119.23 [ 114.31[107.98 | 100.01 | 99.70 | 100.64 | 92.13

Fonte: Eurostat, 2009

D. A cadeia téxtil em Portugal: Dimensao e Localizacdo

O sector em termos de dimensdo esta estruturado dominantemente em empresas de
pequena dimensdo (até 19 trabalhadores), representando 90% do tecido empresarial da
ITV, percentagem ligeiramente abaixo do peso destas empresas na industria no geral
(93%). No entanto é notoria a inexisténcia de empresas e vestuario com mais de 500
trabalhadores.

Relativamente a localizacdo as empresas da cadeia téxtil, verifica-se que elas se situam
maioritariamente no norte do Pais. O nimero de empresas no centro e no sul é

significativamente mais reduzido. (Gréfico 1).
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Grafico 1. Numero de empresas téxteis por regido de Portugal

Em termos de mao-de-obra empregue no sector, também o norte é predominante. O
centro e o sul aparecem novamente a grande distancia, embora neste caso,
aparentemente se verificarem diferencas entre estes, favoraveis a regido centro (Grafico
2).
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Grafico 2. NUmero de pessoas empregues na cadeia téxtil por regido de Portugal

Tem-se verificado decréscimo da mao-de-obra empregue na cadeia téxtil ao longo
destes Gltimos anos, no entanto essa variagdo negativa € mais acentuada no norte e no
centro verificando-se um comportamento atipico na regido no sul (Gréafico 3). Como se
pode verificar neste grafico, no ano 2005, aumentou 113% enquanto que em 2006
diminui 47,4%.
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Grafico 3. Variacdo do emprego na cadeia téxtil por regido de Portugal

Finalmente pode-se observar no grafico 4 o peso da cadeia téxtil na industria
transformadora por regido geografica. Em primeiro lugar é possivel constatar uma
diminuicdo no todo nacional; dos 26,8% de peso da cadeia téxtil na industria
transformadora em 2002 verificou-se um decréscimo de 4% pontos percentuais para
22,8% em 2002. Estes decréscimos ocorreram particularmente na regido norte e centro

‘D Continente (PT) @ Norte m Centro O Sul ‘
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Grafico 4. Peso do emprego na cadeia téxtil na inddstria transformadora em Portugal
3. Objectivos e hipdteses
Alguns trabalhos realizados para a industria transformadora Portuguesa (Azevedo,
2000), analisaram o nivel de utilizagdo das préaticas de gestdo da produgdo em varios

sectores, mas ndo especificamente sobre cadeia produtiva téxtil. Com este estudo

pretende-se atingir o seguinte objectivo: levantamento do nivel de utilizacdo das
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praticas de gestdo da producdo estruturais e infra-estruturais desenvolvidas nas
empresas da cadeia téxtil produtiva em funcéo da sua localizacéo.

Assim as hipoteses gerais de investigacdo que formulamos séo as seguintes:

H;. Nédo existem diferencas no nivel médio de utilizacao das praticas estruturais de
gestdo da producdo e operacOes nas empresas da cadeia téxtil em Portugal
entre empresas com diferentes localiza¢des (Norte, Centro e Sul).

H,. N&o existem diferencas no nivel médio de utilizagdo das préticas infra-
estruturais de gestdo da producéo e operagdes nas empresas da cadeia téxtil em
Portugal entre empresas com diferentes localizacdes (Norte, Centro e Sul).

4 Metodologia de investigagao

A. Recolha de dados

O método de recolha de dados utilizada para testar as hipoteses formuladas foi o de
inquérito por questionario elaborada num site e enviado via e-mail conjuntamente com
uma carta de apresentacdo. O inquérito foi enviado a uma amostra de 1005 empresas
produtivas da cadeia téxtil inseridas no CAE 17 e 18 (de um Universo de 10507 de
acordo com dados do CENESTAP). O questionario foi respondido pelas empresas em
2004, e era composto por dois grupos de questbes: (a) em primeiro lugar a
caracterizagdo das empresas em termos de dimensdo, localizagdo, facturacdo, e
dependéncia de outras empresas; (b) nivel de utilizacdo das praticas de gestdo da

producdo medidas numa escala 1 a 7 de Lickert.

Apos a elaboracdo da primeira versdo do questionario, e com o objectivo de fazer uma
primeira apreciacdo do mesmo, procedeu-se a um pré-teste. Com a elaboracao deste pré-
teste pretendeu-se testar a clareza das questdes e do seu significado, e também de obter
algumas sugestdes de melhoria do mesmo. ApoGs a correc¢do do questiondrio com as
informacdes e sugestdes obtidas do pré-teste, este foi enviado por e-mail juntamente
com uma carta de apresentacdo dirigida ao Director de Producdo, com a exposi¢ao do
objectivo da investigacdo, da sua importancia para um maior conhecimento cientifico da
realidade das nossas empresas e salientando a importancia da obtencdo de respostas para
a conclusdo bem sucedida da investigacdo. No sentido de se obter uma mais elevada
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taxa de resposta, decidiu-se por um segundo, terceiro, quarto envio dos mesmos a toda a

amostra, uma vez gque 0s custos de envio sao nulos.

B. Tratamento estatistico

Os questionarios foram recebidos via e-mail, e armazenados numa base de dados SQL,
que posteriormente foram rapidamente transferidos para ficheiros. XML e importados
para Excel para efectuar o tratamento estatistico, recorrendo ao Microsoft Excel 2003 e
ao SPSS 13.0.

C. Analise dos resultados

1) Localizacéo
As empresas téxteis da amostra estdo fundamentalmente concentradas na regido norte
(67%) correspondendo aproximadamente a percentagem do Universo (71%), e no
centro e sul a percentagem diminui para 11% e 3% respectivamente, o que de algum
modo se aproxima do Universo verificando-se apenas uma discrepancia na percentagem
de empresas da regido sul. Relativamente as empresas de vestuario da amostra, 66%
delas localizam-se também a Norte comparativamente com 0s 74,68% do Universo.
Para o centro e sul surge uma diferenca relativamente ao Universo, a amostra apresenta
uma menor percentagem no Sul relativamente com o Universo. Em suma, os dados
indicam que a amostra é representativa do Universo das empresas, em termos de

localizag&o.

Tabela 4. Localizacdo das empresas da cadeia téxtil (CAE 17 e CAE 18)

Universo % % Amostra | Universo % % Amostra

Empresas/Localizacdo | Téxteis Téxteis Téxteis Vestudrio | Vestuario Vestudrio
Portugal 4663 | 100,00% 12567 100,00%

Continente 4589 | 98,41% 100,00% 12523 99,65% 100%
Norte 3310| 70,98% 67,00% 9385 74,68% 66,00%
Centro 682 14,63% 11,00% 1274 10,14% 14,00%
Sul 671 14,39% 3,00% 1908 15,18% 8,00%
Sem resposta 19% 12%

2) Dimenséao
A dimensdo das empresas é fundamentalmente pequena e média. Os resultados neste
aspecto do inquérito revelam que as empresas da cadeia téxtil (CAE 17 e CAE 18 ou
ITV) em Portugal apresentam, em geral, pequena dimensdo. Para cerca de 64% das
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empresas, 0 numero de trabalhadores por empresa é inferior a 100. Salienta-se que o
maior grupo de empresas de vestuario (42,31%) diz respeito a classe 50-99
trabalhadores, sendo tendencialmente este o perfil das empresas de vestuario e 75%
delas apresentam esta dimenséo ou inferior. Por outro lado, 0 maior grupo de empresas
Téxteis (25,33%) corresponde a classe com 20-50 trabalhadores. Tal facto ndo significa
que as empresas téxteis sejam de menor dimensao que as de vestuario. De facto 43,38%
destas empresas tém 100 ou mais trabalhadores. Ao contrario apenas 24,28% das

empresas de vestuario ttm mais de 100 trabalhadores.

Convém ainda salientar que, apenas no grupo das empresas téxteis, aparecem empresas
(5,33%) que poderdo ser consideradas como grandes empresas, em termos de nimero de
trabalhadores. Contrariando o0 juizo de que as empresas de capital intensivo utilizam
regra geral, menos trabalhadores do que as de méo-de-obra intensiva, nesta amostra,
devido a estrutura vertical das empresas, evidenciam-se 4 empresas com um numero
superior a 1000 trabalhadores que poderdo, por si sO, empregar o dobro dos

trabalhadores das 22 maiores empresas de vestuario. (grafico 5).
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Grafico-5. Dimensdo das empresas da cadeia téxtil (CAE 17 e CAE 18)

Ja a média da facturacdo no mercado externo por CAE, ndo sdo tdo evidentes as
diferengas entre os varios CAE’S, verificando-se que as empresas com as fases iniciais
ou finais do processo apresentam valores mais baixos, o que evidencia a sua fungéo de
subcontratada por outras empresas do sector, é o caso do CAE 17110, 17140, 17302,
17303, 17541, 17542.
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As empresas da cadeia téxtil sdo essencialmente autonomas, numa percentagem de
74,02%, autonomas mas ligadas a outras empresas do grupo sdo cerca de 14,17, as
filiais sdo praticamente inexistentes e as empresas como parte integrante de um grupo

sdo cerca de 9,45%.

3) Praticas ou decisdes estruturais e infra-estruturais

O objectivo era procurar saber se as praticas de Gestdo da Producdo eram adoptadas, de
forma diferenciada, em diferentes regides. Assim foram testadas as duas hipdteses atras
formuladas, no caso H; referente as 15 praticas estruturais identificadas e H, referente
as préaticas infra-estruturais. Para tal utilizou-se o teste da ANOVA quando 0s
pressupostos da homocedasticidade e normalidade da distribuicdo dos residuos eram
verificados. Em alternativa, quando tais pressupostos se ndo verificavam, recorreu-se ao

teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis.

Assim foi possivel verificar que nenhuma das praticas estruturais revelou diferencas de
utilizacdo significativas, de regido para regido. Quer isto dizer que ndo se rejeita a
hipotese, H;: ndo existem diferencas no nivel médio de utilizacdo das praticas
estruturais de gestdo da producao e operacdes nas empresas da cadeia téxtil em Portugal
entre empresas com diferentes localizagdes. A analise mostrou porém, que 7 (18%), ou
8 (20,5%) se se utilizar um nivel de significancia de 10%, préaticas infra-estruturais
apresentam diferencas de utilizagdo significativas (Grafico 6). Nestes caso, portanto

rejeita-se a hipotese 2.
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Grafico 6. Praticas infra-estruturais com diferencas significativas relativamente a
localizacéo

A gestdo de inventarios dos fornecedores é a primeira pratica com diferencas
significativas e com maior utilizacdo pelas empresas do centro de Portugal, nas restantes
praticas com diferencas, as empresas localizadas a sul apresentam sempre niveis mais
elevados de utilizacdo das praticas. Note-se que o tipo de praticas é fundamentalmente

de planeamento e controlo da producéo e associadas ao Just-in-time.

A maioria dos trabalhos de investigacdo encontrados que estudam este factor este factor
encontram maior nimero de diferencas como foi o caso de Azevedo (2003) e Schroeder
e Flynn (2001). No entanto alerta-se para o facto de a amostra utilizada estar
fundamentalmente concentrada no Norte do Pais. Destaca-se também que muitas vezes
factor localizacdo é abordado no do ponto de vista internacional, ou seja, estudam-se

diferengas entre paises e ndo entre varias regides do mesmo pais.

4 Conclusdes

Este trabalho analisou as diferencas no nivel de utilizacdo das praticas de gestdo de
producdo, associadas a area de decisdo estrutural; nas empresas téxteis e confeccdo em
funcdo da sua localizacdo. Conclui-se pela existéncia de diferencgas significativas em
algumas praticas infra-estruturais. Ao analisar-se estes resultados ha que ter em conta a
distribuicdo ndo uniforme das empresas pelas diferentes regibes. De facto verifica-se

uma baixa concentragdo de empresas da cadeia téxtil no Sul e a enorme concentragéo no
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Norte de Portugal. De realgar também que s6 no grupo das praticas infra-estruturais se
encontraram diferencas; nas praticas de planeamento, controlo da producdo: gestdo de
inventarios dos fornecedores e utilizagdo de MRP/MRPII, nas préticas Just-in-time:
producdo por células, reducdo dos tempos de producédo, sistemas pull/kanban e
reducdo de desperdicios e finalmente em programas de higiene e seguranca no
trabalho e na Filosofia de gestdo pela qualidade total. Em todas as préaticas que
apresentam diferencas no nivel de utilizacdo para diferente localizacdo; estes niveis sdo

guase sempre superiores nas empresas localizadas a sul.

Ha&, finalmente, um aspecto interessante e que diz respeito a natureza das praticas,
relativamente As quais se verificaram diferencas de utilizacdo. Por um lado, a maioria
destas préaticas sdo indiciadoras de uma filosofia inovadora da Gestdo da Produgéo.
Interessantemente, por outro, tais praticas ttm uma maior intensidade de utilizacdo em

regides onde o sector ndo é tradicional.
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