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CONCEITOS BASICOS DE ESTRATEGIA
DE OPERACOES

Obijetivo

Apresentar um conjunto de conceitos que forma o que se convencionou chamar na literatura de
conteudo da estratégia de operacgdes.

Assuntos desenvolvidos

. O conceito de estratégia

. Os diferentes niveis de estratégia: corporativa, de negdcio e funcional

. As caracteristicas de uma estratégia competitiva de sucesso: consisténcia,

J consonancia, vantagem

. A ligacdo entre as estratégias competitivas genéricas de Porter e a estratégia de operacdes
. O conceito de critérios competitivos e de categorias de decisao

. Os estagios competitivos da operacao

CONCEITUACAO DE ESTRATEGIA

Inicialmente, € valido conceituarmos a palavra estratégia dentro do universo empresarial. A origem
etimoldgica nos remete a "arte" de combater. "Estrategos™ significa "general” na lingua grega, e
estratégia, até o seculo XVIII, significava a arte do general. J& no século XX, o general Von Moltke
conceitualizou o termo mais ou menos como hoje o utilizamos; para ele, estratégia era "a adaptacdo
pratica dos meios postos a disposicao do general para o alcance do objetivo em vista".

Essa conceituacdo ja considera os meios e objetivos de forma clara, e os dois aspectos devem ser
fundamentais quando analisamos a estratégia de uma empresa. Considerando-se 0s novos paradigmas
produtivos, e comparando-se com as estratégias utilizadas pelas empresas de producdo em massa, a
definicdo de novas estratégias de combate citadas ajusta-se surpreendentemente: "[...] A estratégia
classica enfatizava a forca. Hoje, ha uma grande preocupacdo com a mobilidade e a surpresa e com
fatores psicoldgicos".

Se considerarmos a for¢ca como as economias de escala e o poder de barganha, e a mobilidade e a
surpresa como flexibilidade e inovacdo dentro dos sistemas produtivos, concluimos que esta ultima
corresponde a uma das principais for¢as competitivas dentro da nova realidade concorrencial.

Assim, dentro das inimeras conceituacdes de estratégia encontradas na literatura, consideramos que a
que mais se ajusta a esses novos paradigmas foi formulada por Mintzberg: "[...] estratégia representa
uma adaptacdo entre um ambiente dindmico e um sistema de operacdes estavel. E uma concepcao de
organizacdo, de como esta se ajusta continuamente ao ambiente em que esta inserida”.

OS TRES NIVEIS ESTRATEGICOS DA EMPRESA

A érea de operacdes é um dos fatores definidores da estratégia da empresa, sendo trés os elementos
fundamentais desta: uma orientagdo dominante, um padrdo de diversificacdo e uma perspectiva de
crescimento. Estes sdo os elementos que orientardo a definigdo da estratégia nos trés niveis existentes
(veja a Figura 1): a estratégia da corporacdo (do grupo empresarial), a estratégia de negocios (de uma
unidade estratégica de negocios, empresa ou divisdo), que se relaciona com a obtencéo e a manutengéo



da vantagem competitiva, e a estratégia funcional, ligada as diversas areas da unidade estratégica de
negocios, como manufatura, marketing, financas, etc. A inter-relacdo entre esses niveis e dentro deles
sera fundamental para a manutencdo de uma estratégia bem-sucedida.

Os trés niveis estratégicos
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FIGURA 1 - Os trés niveis estratégicos da empresa.

A estratégia corporativa

A estratégia corporativa relaciona-se com o ambiente em que o grupo empresarial atua, sendo
fundamental na sua definicdo o reconhecimento de suas forcas e fraquezas. Na formulacdo da
estratégia corporativa, 0s administradores devem estar cientes dos fatores ambientais que poderdo de
alguma forma afetar o futuro do grupo. Tais fatores se referem a tecnologia, ecologia, aspectos
econdmicos, setor em que a empresa atua, sociedade e aspectos politicos. A partir deles, teremos o
referencial necessario para a formulacdo da estratégia corporativa da empresa. Quando existir apenas
uma unidade de negdcios, a estratégia corporativa tende a coincidir com a estratégia de negécios.

A estratégia de negocios

Os fatores ambientais citados no item anterior, interagindo com a unidade de negdcios (ou empresa),
continuamente criam o chamado "carater" da unidade, que sdo 0s compromissos internos advindos da
forma como a organizacdo age na resposta a essas pressdes. O carater da unidade de negécios define
sua competéncia distintiva. Assim, por meio de seus pontos fortes e fracos, pode-se definir sua
competéncia distintiva, ou seja, aquela capacidade que a distingue das demais e que pode ser decisiva
para sua competitividade. A competéncia distintiva de uma organizacdo é mais do que ela pode fazer;
é 0 que ela pode fazer particularmente bem.

Ao reconhecermos a competéncia distintiva de uma empresa, temos 0s elementos necessarios para
elaborar sua estratégia de negocios. Esta refere-se a politicas, planos e objetivos de um negdcio para se
manter dentro de um ambiente complexo e competitivo. O sucesso da estratégia de negdcios, segundo
Rumelt, podera ser avaliada considerando-se quatro aspectos:

m Consisténcia: a estratégia deve representar metas e politicas consistentes entre si.

m Consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao ambiente externo e as
mudancas criticas nele ocorridas.

m Vantagem: a estratégia deve permitir a criacdo e a manutencdo de uma vantagem competitiva no
setor em que a organizagao atua.

m Viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos recursos existentes e nao deve criar problemas
insoluveis.



O modelo de Porter

Segundo Porter, para enfrentar as cinco forcas competitivas de cada segmento industrial (poder de
barganha dos clientes, poder de barganha dos fornecedores, concorrentes, ameaca de produtos
substitutos, ameaca de entrantes potenciais), a empresa pode utilizar trés abordagens para a estratégia
de negdcios (estratégias competitivas genéricas): lideranca por custo, diferenciacao e enfoque.

No primeiro caso, pressupde-se a necessidade de ganhos em escala, desde a compra da matéria-prima e
a producdo até a negociacdo com os clientes. Segundo o autor, "[...] colocar em pratica a estratégia de
baixo custo pode exigir investimentos pesados de capital em equipamentos atualizados, fixacdo de
preco agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado™. Grosso modo, foi esta a
abordagem que orientou os principios da producdo era massa no inicio do século passado.

A estratégia de diferenciacdo considera que o aspecto a ser buscado sdo caracteristicas Unicas e
exclusivas do produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja reconhecido como
diferencial no ambito competitivo no qual a empresa esta inserida. Essa estratégia pressupde a
qualidade ou outra forma de diferenciacdo do produto oferecido.

A estratégia de enfoque visa um determinado segmento do mercado (grupo comprador, linha de
produtos ou mercado geografico). A estratégia baseia-se no fato de que, com a focalizagdo, a empresa
tera condicbes de atender melhor a seu alvo especifico do que as empresas que competem de forma
mais ampla. Nesse segmento especifico, a empresa podera competir tanto em termos de custo como
em termos de diferenciacdo. As trés estratégias genéricas estdo representadas na Figura 2.
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FIGURA 2 — As trés estrategias genéricas de Porter

Finalmente, Porter considera que as empresas sO poderdo ter sucesso se definirem qual das trés
estratégias serd utilizada, ndo se encontrando exemplos de empresas bem-sucedidas que adotam essas
estratégias simultaneamente.

As novas abordagens competitivas, no entanto, permitem novas interpretagdes. A flexibilidade e a
cultura organizacional relacionada com melhorias continuas permitem que simultaneamente a empresa
se preocupe com custos e com qualidade, ndo mais considerando um desses itens como secundario em
relacdo ao outro. A solucdo desse trade-qff € um desafio constante da industria mundial.

Outra mudanca diz respeito a visdo de competéncias essenciais. Nesse entendimento, as empresas,
combinando seus recursos humanos, fisicos e organizacionais, criam internamente suas competéncias e
s8o capazes até mesmo de reestruturar todo o setor em que competem.



A estratégia (funcional) de operac6es

Existem diversas defini¢bes para estratégia de operacdes, mas nenhuma ainda € amplamente aceita.
Ha uma certa concordancia em que essa definicdo devera coincidir com os objetivos da empresa ou
unidade de negdcios, alcancar os objetivos da area de operagdes, buscar uma vantagem competitiva
e focalizar um padréo de decisdes consistente no que se refere a operacdes.

A fim de identificar estratégias genéricas de operacgdes, deve-se:
1. reconhecer as mudancas tecnologicas na area de operacoes e

2. facilitar a ligacéo entre o tipo de sistema de operac@es e a orientacdo estratégica da unidade de
negocios.
Baseando-se no modelo de Porter, seriam identificadas trés estratégias genéricas de operacdes:

estratégia de lideranca em custo pura, estratégia de diferenciacdo pura e estratégia de custo e
diferenciacdo. A Figura 3 apresenta as trés estratégias genéricas de operagdes.
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FIGURA 3 - As trés estratégias genéricas de operacoes.
Estratégia de lideranga em custo pura

E viavel quando a estrutura de custos varia entre competidores dentro da inddstria como resultado
de economias de escala, acesso diferenciado a matérias-primas ou canais de distribuicdo. Essa
opcao requer investimentos de capital, habilidades em processo de engenharia, supervisédo intensiva
do trabalho, produtos projetados para facil manufatura e sistemas de distribui¢do de baixo custo.

Estratégia de diferenciagéo pura

Esta estratégia procura atingir e manter a variedade e a boa qualidade dos produtos e entregas
pontuais. Os clientes devem buscar outros atributos que ndo o prego, sendo necessaria uma maneira
que viabilize a fixacdo dessas caracteristicas de diferenciacdo. Grandes esforcos de marketing,



engenharia de produto, criatividade, grande capacidade em pesquisa béasica e reputacao, relacionada
com tecnologia e qualidade sdo caracteristicas e habilidades comumente necessarias a tal estratégia.
Flexibilidade, qualidade e servigos sao 0s requisitos necessarios aos sistemas de manufatura.

Estratégia de custo e diferenciacao

Anteriormente, considerava-se que ndo era possivel a empresa utilizar estratégias de custos e
diferenciacdo simultaneamente. Atualmente, com o0s avancos tecnoldgicos, principalmente os
relacionados a microeletrnica, é possivel a sustentacdo de uma vantagem competitiva de baixo
custo e de diferenciacdo. Quando os mesmos equipamentos podem produzir varios produtos, existe
potencial de obtencdo de economias de escopo. A economia de escopo ocorre quando séo
produzidos multiplos produtos com menores custos de forma combinada do que separadamente.

Novas tecnologias de manufatura viabilizam maior flexibilidade em projetos e mix de produtos,
rapidas respostas as mudancas de mercado, mais informacbGes e mais rapida programacdo da
producdo. Essas competéncias emergentes se localizam na eficiéncia relacionada com maior
variedade (economia de escopo), e ndo em maiores volumes (economia de escala). Menores
fabricas e menores ciclos de producéo para projetos de produtos, com facil mudanca de um projeto
para outro, sdo realidades que equipamentos como FMS (Flexible Manufacturing System) e CAM
(Computer Aided Manufacture) tornam acessiveis.

OS CRITERIOS COMPETITIVOS

Existem cinco critérios competitivos na area de operacdes que se relacionam a estratégia de
negocios. A primeira possibilidade considera que a empresa pode competir baseada em custo,
quando a principal decisdo se refere a produzir com margens de lucro maiores ou produzir grandes
volumes com margens reduzidas.

No entanto, a empresa pode optar por competir com base na qualidade dos produtos oferecidos, ou
de forma que seus produtos tenham desempenho superior aos de seus competidores. E importante,
porém, fazer uma distincdo entre qualidade real e qualidade percebida (esta mais relacionada com
marketing e publicidade).

Uma terceira possibilidade baseia-se no conceito de desempenho de entrega, isto é, a relacdo
estabelecida entre fornecedor e cliente. Uma das formas para a empresa competir com base em
desempenho de entrega é ser capaz de mobilizar recursos para garantir o trabalho prometido,
entregar dentro do prazo e corrigir rapidamente alguma eventual falha ocorrida, a despeito de ndo
possuir sempre o melhor preco. Outra forma de competir em desempenho de entrega é ter prazo de
entrega mais curto que os competidores.

Outro critério para sustentar uma vantagem competitiva pode se relacionar a flexibilidade, tanto
para 0 mix de produtos como para o volume produzido. A empresa que compete com base na
flexibilidade deve ser capaz de absorver rapidamente mudancas em lotes de producdo néo-
padronizados, bem como a mudangas no tipo de produto a ser produzido. A flexibilidade esta
relacionada a equipamentos e processos tecnoldgicos e € um aspecto no qual 0s japoneses
demonstram uma grande vantagem competitiva. Porém, ha a necessidade de se definir exatamente
que tipo de flexibilidade sera buscado pela empresa.

As empresas deveriam enfatizar a combinagdo de alguns desses critérios prioritariamente. A
tentativa de atender simultaneamente a todas as dimensdes podera ser uma op¢do perigosa, sendo
que a especificagdo e o esclarecimento de quais critérios sdo prioritarios orientard a fungdo de
producdo na definicdo de seu papel na estratégia competitiva da empresa.

CATEGORIAS DE DECISAO E TIPOS DE ESTRATEGIAS DE OPERACOES



Se uma empresa industrial deve escolher em qual(is) dimensdo (6es) competir, sejam elas custo,
qualidade, entrega, inovatividade, etc, ela deve, por outro lado, orientar suas decisdes e acOes
internas de forma coerente, para que, ao longo do tempo, essas aces e decisbes em conjunto
transformem-se em uma fonte de vantagem competitiva naquela dimenséo, ou nas dimensfes que a
empresa optou por competir.

Para facilitar o entendimento, essas decisfes foram classificadas em nove categorias, de acordo com
a descricéo a seguir:

m Capacidade: esta relacionada as decisbes a respeito da capacidade das instalacdes, sendo
determinada pela planta, pelos equipamentos e. pelos recursos humanos. *

m InstalacOes: estd relacionada as decisdes sobre localizacdo geogréfica, tipo de processo
produtivo, volume e ciclo de vida.

m Equipamentos e processos tecnoldgicos: envolve desde equipamentos utilizados até processos
de producéo (por projeto, job shop, por lote, linha de montagem, fluxo continuo).

m Integracgdo vertical e relagdo com fornecedores: esté relacionada a deciséo entre produzir ou
comprar.

m Recursos humanos: atua sobre as politicas existentes, para que mantenham os funcionarios
motivados, trabalhando em equipe e buscando atingir as metas da empresa.

m Qualidade: o gerenciamento desta categoria deve especificar como as responsabilidades seréo
alocadas, que ferramentas de decisdo e medicao serdo utilizadas e quais sistemas de treinamento
serdo instituidos.

m Escopo e novos produtos: envolve o gerenciamento e a introducdo de novos produtos e de
operacdes a partir da amplitude do mix de produtos e dos processos utilizados.

m Sistemas gerenciais: relaciona-se ao suporte as decisfes tomadas e sua implementacdo. Requer
planejamento, sistemas de controle, politicas operacionais e linhas de autoridade e responsabilidade.

m Relacdo interfuncional: envolve sistemas gerenciais e mecanismos que possibilitam a interacdo
com as diversas areas funcionais.

Diferentes orientacdes deverdo ocorrer nas decisdes tomadas pela producdo conforme a estratégia
de operagdes existente. Resumidamente, o Quadro 1 apresenta as diferentes orientacGes para
algumas categorias de decisdo em relacdo a estratégia de operacbes adotada, segundo a tipologia de
Kim e Lee.

No Quadro 1, verificamos que estratégias genéricas diferentes de operagdes aconselhardo decisdes
diferentes em algumas das categorias de decisdo. Vale considerar que, em relacdo a integracéo
vertical/relagdo com fornecedores e a relagdo interfuncional ndo existem grandes diferencas entre as
decisfes tomadas. Kim e Lee simplesmente ndo consideram essas categorias; ndo que as decises
em relacdo a elas ndo tenham efeito sobre cada estratégia. Ainda assim, Porter salienta que as
empresas que competem com base em custos devem buscar ganhos relacionados com o poder de
barganha. Em relacdo a sistemas de qualidade e novos produtos, algumas diferengas quanto a
prioridades poderdo ocorrer, sendo detalhadas nos itens referentes a essas categorias de deciséo.



QUADRO 3.1 - Relacéo entre categorias de decisdo e estratégias genéricas de operacgoes

e Capacidade Grande Variavel Variavel
¢ Instalacoes
Tamanho da planta Grande Variavel Variavel
* Equipamentos e processos
Tipos de equipamentos Especiais Universais Universais
Inovacéo de processo Pequena Grande Grande
Novas tecnologias de manufatura Poucas Poucas Muitas
¢ Sistemas Gerenciais
Tamanho de estogues Variavel Pequeno Pequeno
Tamanho de lote Variavel Pequeno Pequeno
Tempo de "set-up” Variavel Pequeno Pequeno
* Recursos humanos
Especializacdo Variavel Baixa Variavel
Habilidades no trabalho Restrita Ampla Ampla
Flexibilidade Pequena Grande Grande
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FIGURA 4 - Cadeia genérica de valor.

LIGACAO ENTRE ESTRATEGIA DE NEGOCIOS E ESTRATEGIA DE OPERACOES

A cadeia de valor proposta por Porter permite identificar a ligacdo entre a estratégia de operacoes e
a estratégia de negdcios. Nela, o autor relaciona valor total, atividades de valor e margem (veja a
Figura 4). As atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnoldgicas que a empresa realiza na
criacdo de valor aos seus clientes.

Analisando-se a cadeia de valor, podemos concluir que as nove categorias de decisdo aparecem no
que se refere a infraestrutura (capacidade e instalacbes), recursos humanos, tecnologia
(equipamentos e processos tecnoldgicos, sistemas gerenciais e qualidade), suprimentos (relaces
com fornecedores e integracdo vertical), e producdo e equipamentos (equipamentos e processos
tecnoldgicos). Contudo, as categorias de decisdo de operagcdes ndo abrangem a cadeia de valor a
partir de marketing e vendas. Essas atividades de valor certamente terdo influéncia importante sobre



a operacdo, e a coeréncia entre as decisdes tomadas entre essas areas e 0 sistema de operacgdes
afetara diretamente o desempenho da empresa e sua competitividade. A ligacdo entre categorias de
deciséo e a cadeia de valor permite a definicdo das diferentes atividades que compdem a Rede de
Valor de Operagdes da empresa.

ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Nem todos os dirigentes industriais entendem a importancia que suas opera¢fes tém no cenario
competitivo no qual a empresa esta inserida. Alguns ainda veem a producdo como "um mal
necessario”. Outros entendem a necessidade de uma operacéo eficiente para que a mesma ndo cause
"prejuizos™ ao negdcio, mas ndo conseguem extrair vantagens competitivas dessa operagdo. E, por
fim, existem aqueles que entendem a operacdo como uma fonte de vantagem competitiva e
investem na operacdo buscando esse diferencial.

Wheelwright e Hayes perceberam essas diferencas e criaram uma classificacdo de quatro estagios
nos quais a operacdo de uma determinada empresa se encontra em relacdo a estratégia competitiva
de negécios adotada:

e Estagio 1 - Minimiza aspectos negativos de seu potencial de manufatura (internamente neutra).
e Estagio 2 - Atinge paridade com seus competidores (externamente neutra).
e Estagio 3 - Desenvolve suporte para sua estratégia de negocio (de suporte interno).

e Estagio 4 - Persegue uma base de vantagem competitiva a partir da manufatura e cria um padréo
que serd buscado pelas demais empresas (de suporte externo).

Estagio 1

Neste estagio, a empresa é totalmente reativa em relacdo as suas operacfes. Nao existe maior
preocupacdo com as empresas concorrentes e se estas sdo competidoras diretas ou ndo. Pouco
esforco € realizado desde as compras até a distribuicdo do produto. Servicos agregados
possivelmente ndo sdo oferecidos. O desenvolvimento de produto é minimo, operando-se em
produtos quase commodities e copiando-se outros produtos de concorrentes mais fortes.

A geréncia entende que, operando sem grandes interrupcdes, estardo obtendo lucros aceitaveis. A
principal meta € manter os custos baixos. Dentro desse contexto, os investimentos em equipamentos
especializados sdo baixos e os funcionarios possuem pouca capacitacdo técnica, recebendo
provavelmente baixos salarios. A atividade da geréncia é fundamentalmente de controle do nivel
operacional, oferecendo a este poucas oportunidades de desenvolvimento técnico. As areas
funcionais possuem pouca integracgéo entre si, operando de forma isolada.

Em relacdo as decisOes estruturais relacionadas com manufatura, é dada pouca importancia no que
se refere a aspectos como capacidade, instalacOes, tecnologia e integragéo vertical.

Também é considerada de pouca importancia estratégica as questdes como politica de recursos
humanos, planejamento e indicadores de desempenho, além de processos internos de melhorias
incrementais. Quanto ao papel estratégico da sua cadeia de operacdes, a diregdo pouco se envolve.
Esse estdgio caracteriza tanto as empresas cujas operacfes sdo vistas com distanciamento ou como
algo muito simples, como aquelas que ndo reconhecem nas operacdes um papel estratégico
importante.

Estéagio 2

Neste estagio, a empresa ja possui algum destaque dentro do nicho em que esté inserida e comeca a
sentir a competicdo direta de outras empresas. A meta principal passa a ser: "N&o deixar 0s



competidores ganharem muita vantagem em relacdo a empresa”. Assim, ela passa a adotar as
praticas usuais da industria a que pertence. Além de dar sustentacdo aos planos internos, a area de
operacdes ja tem alguma preocupacdo com resultados externos, ou seja, que influenciam o mercado.

Os sistemas de trabalho tendem a se aproximar dos de seus competidores. A empresa utiliza muitas
vezes plantas, equipamentos e sistemas de trabalho similares, tendo também fornecedores de bens e
servigos comuns em Vvarias situagoes.

A orientacdo bésica passada ao nivel operacional é quanto a necessidade de obediéncia aos padrbes
estabelecidos pela alta geréncia. A improvisacdo é desestimulada. Os funcionéarios tendem a ter
pouca mobilidade interna ascendente, porém existe certa mobilidade entre empresas concorrentes.
Em resumo, neste estdgio a empresa persegue 0s padrdes usuais da inddstria a que pertence,
oferecendo produtos similares aos de outras empresas.

Em relacdo as suas operacgdes, considera-se que atinjam uma posicao de "neutralidade"”, buscando,
assim, a paridade com seus competidores e uma situacdo de operacdo sem grandes interrupcoes.
Caracteriza-se dessa forma a busca tanto da neutralidade externa (em relagdo aos seus
competidores) quanto a neutralidade interna (producdo sem maiores problemas) em relacdo a
dimensdo de manufatura.

A neutralidade competitiva € caracterizada por:

e Utilizacdo de préticas usuais da industria a que pertence quanto a forca de trabalho (por meio de
acordos entre sindicatos e empresas, por exemplo), compra de equipamentos e expansdo de
capacidade.

e Cautela na introducdo de mudancas bruscas em produtos ou processos. Essas mudancgas muitas
vezes ocorrem em empresas consideradas marginais a inddstria em questao.

e Investimentos prioritariamente em novos equipamentos e instalacdes, por entender que esta € a
forma mais indicada para se obter uma vantagem competitiva temporaria.

Como as empresas do Estagio 1, as pertencentes a este estdgio confiam em fontes externas,
principalmente no que se refere ao desenvolvimento de seus processos tecnoldgicos. Pode-se dizer
que, normalmente, os investimentos ofensivos para atingir novos padrdes competitivos relacionam-
se ao lancamento de novos produtos. Por outro lado, os investimentos em manufatura sao
caracteristicamente defensivos, buscando fundamentalmente a reducéo de custos.

Estagio 3

Neste estagio, os gerentes de nivel mais alto tém uma clara visdo do que é valorizado pelo cliente e
buscam acfes com a finalidade de desenvolver esse valor percebido pelo cliente. As operagdes
realizadas pela organizacéo nas diferentes areas funcionais sdo coerentes entre si e se relacionam a
preco, qualidade, flexibilidade e objetivos buscados. Essas operagOes também devem guiar as
taticas e liderancas na implementacdo da estratégia pretendida. Tais empresas compreendem as
forcas e limitagbes que possuem e estdo conscientes da andlise criteriosa que deve preceder uma
mudanca significativa.

Em periodos de mudanca entre os Estagios 2 e 3, segundo os autores, podem ocorrer alguns
problemas de carater comportamental. Os funcionarios que, no Estagio 2, apenas seguiam uma série
de procedimentos, no Estagio 3 sdo encorajados a ter iniciativas e fazer escolhas entre diferentes
procedimentos.

O desafio para a empresa é fazer com que a manufatura dé suporte a estratégia de negocios da
empresa. Ao mesmo tempo, areas diferentes como vendas, marketing e desenvolvimento de
produtos devem estar abertas para inovacfes nos produtos a partir do reconhecimento de
necessidades do mercado.
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Assim, neste estagio a empresa considera a manufatura como uma forca embasadora da posicao
competitiva da empresa. A manufatura é de suporte interno, ou seja, estd relacionada e da
sustentacdo a estratégia de negocios da empresa. Esse posicionamento ocorre do seguinte modo:

e Planejamento das decisfes, para assegurar que sdo consistentes com a estratégia de negdcios da
empresa.

e Reconhecimento dos aspectos estratégicos significativos relacionados & manufatura.

e Busca de consisténcia interna nas decisdes referentes a manufatura, por meio de planejamento
de investimentos e da utilizacdo de sistemas flexiveis de trabalho.

e Trabalho a longo prazo para que a manufatura seja capaz de responder as necessidades das
outras areas da organizacao.

e Formulacdo de uma estratégia clara de operacdes para a orientacdo das atividades por um dado
periodo de tempo.

Para os autores, o fato de uma empresa atingir este estagio é consequéncia do desenvolvimento de
uma estratégia efetiva de negdcios e da capacidade de sustentacdo dessa estratégia em todas as areas
da empresa. Diferentemente da empresa do Estagio 2, que considera a area de operacdes em termos
estritamente defensivos, neste estagio a empresa considera o desenvolvimento tecnolégico como
uma resposta imediata as mudancas na estratégia de negdcios e na posicdo competitiva. No nivel
gerencial, a visdo é ampla em relacdo a estratégia de negocios da empresa e o tipo de vantagem
competitiva por ela buscada.

Finalmente, a area de manufatura estd comprometida em sustentar a estratégia de negdcios da
empresa, embora ndo esteja ainda ativamente envolvida na sua formulacéo.

Estagio 4 (Empresa Classe Universal)

Apesar de 0 quarto estagio parecer uma extensdo natural do estagio anterior, essa € a mais dificil
das transi¢cOes. A empresa deve desenvolver capacidades e comprometimentos internamente para
transformar suas operagdes. Essas deverdo passar a ser proativas, buscando novos padrdes para a
empresa, identificando novas oportunidades de negécios e auxiliando na redefinicdo da estratégia
competitiva. Mais do que satisfazer as necessidades dos clientes, neste estagio a empresa devera
criar novas necessidades para os clientes, estabelecendo e expandindo suas expectativas. Tais
empresas definem os padrbes de qualidade para seus competidores.

Os clientes transformam-se em consultores, sendo fontes de ideias e reivindicagbes. Ao0s
funcionarios sdo dadas condigdes para atingir novos padrdes de desempenho, como treinamento
constante. Além disso, sdo definidos indicadores para reconhecimento das melhorias
implementadas, e existem sistemas de recompensas para manter os funcionarios motivados.

A tecnologia passa de uma visdo simples de corte de custos e pessoas, para uma visdo de fonte
principal da vantagem competitiva, em que a empresa desenvolve produtos ou inovag6es ainda néo
ao alcance de seus competidores. Para os autores®, a empresa esta mais preocupada com a perda da
dianteira nos langamentos do que com os riscos neles envolvidos.

O grande desafio deste estagio € a manutencdo de desempenho superior em todas as areas que
compdem a empresa. Outros desafios se referem ao gerenciamento da crescente complexidade de
recrutamento de pessoal, de treinamento e de motivacdo, das inovagdes tecnologicas e da
comunicacdo. Neste estagio, a area de operacGes passa a ter um papel importante dentro da
estratégia competitiva da empresa. Trata-se de um esfor¢o coordenado entre as diversas areas
funcionais.

Como principais caracteristicas das empresas neste estagio, pode-se citar:
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e Antecipacdo ao potencial de novas préticas e tecnologias da area de operacdes, adquirindo
competéncia técnica antes das demais empresas.

e Credibilidade e influéncia da area de operacdes, a fim de que essa alcance todo seu potencial.

e Consideracdo igual quanto as atividades relacionadas a estrutura (instalagcdes e equipamentos) e
aos sistemas (politicas gerenciais) como fontes potenciais de melhorias e de obtencdo de
vantagem competitiva.

e Planejamento a longo prazo, em que a area de operacOes seja considerada de elevada
importancia para atingir os objetivos estratégicos da empresa.

Para que realmente a area de operacfes se cologque como forga estratégica, é necessario o
desenvolvimento integrado da estratégia de negocios, de operacdes e de outras areas funcionais.

As empresas neste estagio sao caracteristicamente de dois tipos. O primeiro corresponde a empresas
gue baseiam sua estratégia de negocios em baixo custo. Neste caso, outras areas funcionais podem
passar para um plano secundario ou seguir regras estabelecidas pela area de operagfes. O segundo
caso corresponde a empresas que buscam a exceléncia em todas as suas funces. O padrdo de
suporte externo, com forte impacto sobre 0 mercado em que compete, é estendido a todas as areas
por meio da integracdo entre as funcBes. A empresa neste Ultimo estdgio, a Empresa Classe
Universal, define uma estratégia baseada em inovacao e antecipagdo as necessidades dos clientes.

Exercicio

Sobre as estratégias genéricas da producdo e os 4 estagios competitivos da manufatura, quais sdo as
implicacfes para a competitividade da empresa (a partir das trés estratégias genéricas de
operacOes, baseadas no modelo de Porter) para cada estagio de contribuicdo da fungdo producdo
(do modelo de 4 estagios)?



