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Resumo

Com a globalizacdo, a competitividade cada vez mais crescente e o panorama econdmico nacional, as industrias
brasileiras devem lutar para se manterem no mercado, tornando a busca por vantagens competitivas inevitavel.
Sugere-se, entdo, a implementagdo da estratégia de operagdes, que visa alinhar a produ¢do da empresa as
solicitacdes dos clientes. Assim, a empresa fornece bens e servicos que estejam exatamente conforme as
requisi¢des da demanda. Neste cendrio de busca por vantagens competitivas, encontra-se o setor alimenticio, que
requer uma qualidade ainda mais elevada que os demais setores industriais. Assim, o objetivo deste trabalho é
verificar a estratégia de operagcdes adotada em uma industria de bebidas de Franca-SP, e, caso necessario, propor
alteracdes para atingir vantagem competitiva. Para tanto, a pesquisa se utilizou da revisdo bibliografica e do
estudo de caso para cumprir o objetivo acima. Apds a realizacdo da pesquisa, sugere-se a utilizacdo de softwares
gerenciais para melhor controlar os processos industriais, assim como a implementacdo de estratégias de

marketing para captar um maior nimero de clientes na empresa.

Palavras Chave: Estratégia de operacdes. Vantagens competitivas. Setor alimenticio. Industria de bebidas.

1. Introducio

Atualmente, o cendrio politico e econdmico brasileiro fornece uma visdo desmotivadora ao segmento industrial,
tornando ainda mais dificil para as inddstrias nacionais competirem em nivel internacional, quase

impossibilitando a insercdo de diferenciais como vantagem competitiva.

Além disso, as indudstrias também contam com uma elevada complexidade das necessidades dos consumidores,
que, somado a constante expansdo do mercado globalizado, dificulta ainda mais a elaborag@o de diferenciais para
as inddstrias brasileiras. Para contornar estas dificuldades, a industria deve utilizar todos os recursos disponiveis

para alinhar seus produtos e servigos as necessidades da demanda.

Neste cendrio de busca por vantagens competitivas, encontra-se o setor alimenticio, que requer uma qualidade
ainda mais elevada que os demais setores industriais. De acordo com Borrds (2005), a preocupagdo pela

qualidade dos alimentos se torna essencial para a busca por novos patamares competitivos.

Deste modo, as estratégias de operacdes no setor alimenticio, mais especificamente no setor de bebidas,
demandam muitos esforcos do gestor para a criacdo de vantagens competitivas, especialmente no panorama
brasileiro atual. Para implementar uma estratégia de operacdes visando alcancar vantagem competitiva no setor
de alimentos sauddveis, conforme Beserra et al. (2010), deve-se acrescentar algumas prioridades competitivas,

como inovacdo de produtos e a tradicionalidade da marca da empresa.



Neste sentido, o objetivo principal desta pesquisa € verificar a estratégia de opera¢des adotada em uma inddstria
de bebidas de Franca-SP, e, caso necessdrio, propor alteragcdes para atingir vantagem competitiva. Para atingi-lo,
esta pesquisa, em um primeiro momento, uma revisdo de literatura, a fim de se compreender a visdo da academia
acerca deste tema, como Skinner (1969); Porter (1985); SLACK (1994); Slack (2009); Wheelwright (1984),

entre outros.

Em seguida, foi feito um estudo de caso a partir da abordagem de Yin (2005), para realizar a andlise de dados na
industria de bebidas estudada, mediante visitas in loco e realizagdo de questiondrios semiestruturados. Esta
pesquisa encontra-se dividida em cinco se¢des: a introducdo; o conceito de estratégia organizacional; os

procedimentos metodolégicos desta pesquisa; o estudo de caso e, por fim, as consideracdes finais.

A estratégia de operacdes no setor alimenticio é de suma importancia para que a empresa consiga identificar
potenciais melhorias e, desse modo, desempenhar vantagem competitiva em um cendrio de incertezas. Assim, a
partir da realizacao deste trabalho, foi possivel sugerir a empresa estudada focar na implantacdo de sistemas que

facilitem o fluxo de informagdes, assim como no marketing, para trazer maior visibilidade para a empresa.

2. Estratégia nas organizacoes

Originada do grego “Strategos”, a palavra estratégia foi inicialmente utilizada para referenciar o planejamento da
guerra ou a arte do general. Por sua definicdo ser relacionada a competicdo direta de dois ou mais grupos, para
derrotar os adversdrios, a palavra comecgou a ser utilizada também pelas empresas, que lutam acirradamente por

se sustentarem no mercado cada vez mais competitivo (MINTZBERG, 2006).

De acordo com Skinner (1969), estratégia € um conjunto de planos e politicas pelos quais uma companhia
objetiva ganhar vantagem competitiva sobre seus competidores. Krummenauer (2007) menciona que esse
conjunto de planos e politicas dependem internamente dos recursos humanos, da estrutura fisica e dos recursos
financeiros da empresa, e dependem externamente dos consumidores, dos concorrentes, dos canais de aquisi¢do

e distribuicdo.

Cabe mencionar que o ambiente externo muda constantemente, logo, para que as empresas se mantenham no

mercado, se faz necessdrio que elas se adaptem a mudanca e respondam rapidamente as oscilacdes do mercado.

No contexto empresarial, Wheelwright (1984) define a existéncia de trés niveis estratégicos, sendo eles a
“Estratégia Corporativa”, a “Estratégia Competitiva” e a “Estratégia Funcional”. A Figura 1 apresenta a

estratégia nas organizagdes.

Figura 1 — Niveis de estratégia nas organizacdes
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Fonte: Wheelwright (1984); Leitner (2015).

A estratégia corporativa se refere a definicio de metas e objetivos a longo prazo, bem como a elaboracio de
politicas e planos para atingi-los. Na maioria das empresas, o presidente € responsdvel pela estratégia corporativa

(KRUMMENAUER, 2007).

A estratégia competitiva, ou estratégia das unidades de negdcios, define a missdo, os objetivos e 0 método de

competicdo que cada unidade de negécio adotard a fim de se atingir a vantagem competitiva (PORTER, 1985).

A estratégia funcional sdo as estratégias de cada um dos setores da empresa — marketing, P&D, qualidade,

logistica, recursos humanos — que visam dar suporte a estratégia competitiva (LEITNER,2015).

Cabe mencionar que Skinner (1969) menciona a falha na comunicagdo entre os niveis corporativos e funcionais,

que impedem a empresa de explorar seu nivel maximo de eficiéncia e competitividade.

2.1. Estratégia de operacoes

As origens da estratégia de operagdes remontam ao final da década de 60, com Skinner (1969) alertando que as
estratégias de manufatura consistentes seriam essenciais para que a empresa fosse competitiva no mercado. Uma
empresa mais competitiva consegue superar a concorréncia de modo 4agil e continuo, atentando tanto as

oscilacdes da demanda quanto as do mercado globalizado.

Logo, através da elaboracao de politicas de estratégias de operacdes, a empresa deve ser capaz de responder uma
questdo fundamental da manufatura: quais decisdes sobre os recursos produtivos resultariam na maior

competitividade? (SKINNER, 1978; CORREA; CORREA, 2011).

Através deste questionamento, é possivel definir estratégia de operacdes como as decisdes e planos englobando o
desenvolvimento, posicionamento e alinhamento de politicas gerenciais e as necessidades de recursos
relacionados as estratégias de negdcios, bem como fomentar vantagem competitiva e dar suporte as agdes

estratégias (MAIA, 2012).

Conforme descrito a seguir, a estratégia de operacdes pode ser formulada a partir de trés perspectivas, sendo

elas: I- top down, ou de cima para baixo; II — bottom-up, ou de baixo para cima, e III — conciliatéria.



A perspectiva de cima para baixo, ou top down, € o reflexo do que todo o negécio ou grupo quer fazer (SLACK;
LEWIS, 2009). Assim, as decisdes iniciam-se na estratégia corporativa, seguidas pela estratégia de negdcio e,

por fim, atingem a funcional.

A perspectiva de baixo para cima, ou bottom-up, € uma atividade na qual as melhorias em opera¢des de modo

cumulativo montam a estratégia gerencial da empresa (MAIA, 2012).

A perspectiva conciliatéria é o somatério das duas perspectivas acima, no qual a empresa reflete o negécio da
escala corporativa a funcional, e estabelece melhorias operacionais em escala funcional para estruturagdo
sustentdvel a uma escala corporativa (MAIA, 2012). Essa perspectiva é responsavel por conciliar os recursos de
operagdes — internos — e os requisitos de mercado — externos (SLACK; LEWIS, 2009), conforme descrito na

Figura 2.

Figura 2 — Conciliag@o dos recursos de operagdes e requisitos de mercado
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Na Figura 2, é possivel observar que as decisdes estratégicas influem acerca das prioridades competitivas — na

perspectiva top down —, e que estas influem na 4rea de decisdes estratégicas — na perspectiva bottom-up.

Além disso, para que as empresas consigam mensurar seu grau de eficiéncia em relagdo a concorréncia, Hayes e
Wheelwright (1984) desenvolveram quatro estidgios competitivos da manufatura, sendo eles: I- neutralidade
interna: correcio dos erros graves e reducdo do potencial negativo da empresa em relagdo aos concorrentes; I1-
neutralidade externa: a empresa se adequa ao nivel de servigo das concorrentes; III- apoio interno: satisfaz, a

partir dos niveis estratégicos internos, todos os requisitos para se adequar ao patamar da concorréncia; I'V- apoio



externo: neste estdgio a empresa possui uma estratégia de operacdes proativa, agil, com capacidade para se

adequar as oscilacdes do mercado e, por fim, superior aos concorrentes.

Para que uma empresa consiga competir no mercado, € necessdrio que ela priorize a¢des e defina competéncias
que a garantam vantagem competitiva (KRUMMENAUER, 2007). Assim, os critérios competitivos, ou
prioridades competitivas, nada mais sdo do que as opg¢des que a empresa possui para competir no mercado

globalizado.

As prioridades competitivas mais conhecidas e difundidas pela academia foram propostas por Slack (1994);

Slack et al. (2013), que sdo qualidade, velocidade, confiabilidade na entrega, flexibilidade e custo.

Para alocar os critérios competitivos na empresa, foi elaborada a matriz importancia-desempenho, conforme

descrita na Figura 3.

Figura 3 — Matriz Importancia-Desempenho
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Fonte: Adaptado de Slack et al (2013).

A matriz apresentada na Figura 3 descreve os critérios competitivos em trés conjuntos: menos importantes,
qualificadores e ganhadores de pedidos. Com uma escala de nove pontos em seu eixo horizontal, é possivel
identificar a importancia de cada um dos critérios competitivos da empresa, no qual critérios alocados no ponto 9
referem-se aos ndo valorizados pelo cliente, enquanto os alocados no ponto 1 sdo vitais a obtengdo de vantagem

competitiva.

No eixo vertical, € possivel observar o desempenho da empresa para com seus concorrentes. Neste eixo, a escala
também inclui nove pontos, no qual o ponto 1 refere-se aos critérios melhores que os da concorréncia, enquanto

o ponto 9 se refere aos pedidos piores que os da concorréncia.



Além disso, Slack et al (2013) define que esta matriz possui quatro zonas, ou dreas, sendo elas:

L Zona de acdo urgente: A prioridade competitiva desta drea possui grande importancia ao cliente, porém

o desempenho da empresa € abaixo que o da concorréncia.

IL. Zona de aprimoramento: A prioridade competitiva desta drea € definida pelo cliente como de grande

importancia, porém o desempenho da empresa € apenas satisfatério. As prioridades que se encontrarem
nesta zona podem ficar a esquerda, sendo menos importantes aos clientes, ou a direita, sendo muito
importantes ao cliente, e que poderdo necessitar de agdes de melhoria por parte da empresa.

II1. Zona adequada: A prioridade competitiva alocada nesta drea é definida pelo cliente como de grande
importancia, e possui um desempenho superior ao da concorréncia.

IV. Zona de excesso: A prioridade competitiva desta drea € pouco importante para o cliente, enquanto seu

desempenho € superior ao da demanda. Isto significa que a empresa possa estar investindo muitos

recursos em um critério pouco valorizado pelo cliente.

Os critérios competitivos variam conforme o segmento da empresa, porém € possivel tragcar aqueles mencionados
pela academia. Wheelwright et al (1984) cita custo, qualidade, flexibilidade, desempenho na entrega e

inovatividade. Em consoante, Slack et al (2013) cita qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Fine e Hax (1985) e Platts e Gregorry (1992) mencionam o custo, qualidade, flexibilidade, o desempenho nas
entregas. Hill (1995) menciona os quatro acima e acresce a marca da empresa e o suporte ao cliente como

fatores-chave a elaboracdo de vantagem competitiva, enquanto Aradjo et al (2011) cita a prioridade ambiental.

3. Método de pesquisa

Este projeto apresenta uma natureza de pesquisa aplicada, pois visa propor uma estruturagdo da estratégia de
operacdes a uma industria de alimentos sauddveis. Além disso, este projeto de pesquisa adotard a abordagem

qualitativa de pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Esta pesquisa conta com dois procedimentos de pesquisa, iniciando-se pela pesquisa bibliografica, que contém a
revisdo dos pontos principais do tema discutidos pela academia, seguido pelo estudo de caso, no qual foram

aplicados, todos os itens da revisdo de literatura na empresa estudada.

O estudo de caso interliga observacdes empiricas para com a teoria vigente e apresenta 0 como € 0 porqué
decisdes foram tomadas, bem como seus resultados alcancados (YIN, 2005). Miguel et al. (2012) ressaltam a
importancia da coleta de dados para o estudo de caso, sendo de extrema importincia para a validagdo da

pesquisa.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, a coleta de dados foi feita mediante observagdes in loco do processo de
producdo, além da aplicacio de questiondrio, a partir do qual foi possivel identificar o posicionamento
estratégico da empresa em questdo. Para analisar a estratégia de operacdes da empresa, foi feito um estudo

comparativo com os modelos encontrados pela literatura.

4. Estudo de caso



O estudo de caso foi realizado mediante visitas in loco em uma industria de bebidas, localizada no interior do
Estado de Sdao Paulo. O primeiro contato com a empresa foi feito via e-mail através do gerente de producdo.

Apbs o contato foi possivel desenvolver um questiondrio semiestruturado e realizd-lo na empresa em questao.

A empresa estudada atua hd 17 anos no mercado de bebidas, e, visando atingir diferencial competitivo, ampliou
sua producdo, com a fabricacdo de salgadinhos de milho. Por se tratar do setor de alimentos, a busca por

atualizacdes se faz constante para desempenho de vantagens competitivas.

A empresa atualmente se caracteriza como uma Empresa de Médio Porte, devido ao faturamento anual ser
superior a 4,8 milhdes de reais, e inferior a 300 milhdes de reais (BNDES, 2015). Cabe mencionar que a

empresa possui metas a longo prazo de ampliar sua capacidade de producio e, assim, crescer sua receita.

Para o entrevistado, o foco da empresa € na fabricacdo e comercializagdo de bebidas, assim suas respostas no
questiondrio foram direcionadas a esta linha de producdo, com menor mencao a linha de salgadinhos de milho.
Quando perguntado acerca dos critérios competitivos adotados pela empresa, foram mencionados o custo, a
disponibilidade de producdo e a flexibilidade como qualificadores, a qualidade e a inovatividade como

ganhadores de pedidos, e o suporte ao cliente e gestdo ambiental como menos importantes.

Por sua vez, os fornecedores adotam o custo como critério competitivo. Os clientes selecionam a empresa a
partir da qualidade e do custo, através do custo-beneficio. Assim, percebe-se uma falta de coordenagéo entre os

elos desta cadeia, que prejudicam o desempenho da empresa estudada.

Como a demanda da empresa ¢ incerta, tipico do ramo alimenticio (Borrds, 2005), a empresa tende a ser mais
flexivel, adotando dois sistemas de producdo: o sistema puxado, entre maio e julho, e empurrado, para elevar a

disponibilidade, entre agosto e abril.

A empresa conta com trés produtos principais que a sustentam no mercado, cuja producao mensal gira em torno
de 720.000 litros para cada um deles. Para atingir tal producdo, a produgdo é completamente automatizada., o

que também fortalece a qualidade do produto.

A empresa consta com alguns problemas em relagdo aos fornecedores que impactam no desempenho da mesma,
sendo eles a taxa cambial e a influéncia da alfindega, devido a importa¢do de insumos, bem como a questao dos

lotes minimos de compra, que elevam os estoques de insumos e, por consequéncia, os desperdicios da empresa.

Em relacdo aos clientes, a incerteza é um fator limitante para a assertividade com as vendas. Para contornar esta
situacdo, a empresa visa desenvolver novos produtos sempre que julga necessirio, de modo que inseriu uma
nova linha de produgdo — a dos salgadinhos de milho — visando ampliar o mix de produtos fornecidos pela

empresa.

Para fortalecer o critério da disponibilidade, a empresa conta com uma planta industrial, e trés centros de
distribuicdo localizados em pontos estratégicos, que reduzem o tempo e o custo logistico, tornando o produto

competitivo também em preco de venda, devido a reducdo de custos.

Assim, a planta é responsavel pela alocacdo de insumos, fabricagdo dos produtos, e alocagdo de produto em
processo. Em seguida, parte do produto acabado é armazenado na prépria planta, enquanto o restante é
distribuido aos centros de distribuicdo e, assim, redirecionado aos mercados varejistas, ou aos clientes

especificos, para posterior comercializacdo.



No que tange as questdes estruturais, o entrevistado menciona que a empresa, que estd em fase de mudangas,
busca utiliza¢do de softwares e programas especializados que auxiliem o fluxo de informagdo e a tomada de
decisdo. Assim, a empresa ndo possui um Sistema de Gestdo Integrada (ERP), nem sistemas como MRP I/MRP

II (Planejamento das Necessidades dos Materiais), para auxilio no planejamento de producao.

Nas questdes relacionadas a qualidade, a empresa nao implanta ferramentas de melhoria, e ndo possui
certificagdes como ISO 9001, pois concentra seus esforcos no atendimento a demanda. A empresa também néo
possui certificacdes de gestdo ambiental, porém recebeu um prémio de uma das trés melhores industrias de
bebidas do Brasil, no quesito de qualidade, higiene e seguranga, pela Associa¢do dos Fabricantes Regionais

(AFREBRAS).

Mesmo sem as préticas de gestdo ambiental, a empresa possui um elevado perfil ético, doando parte de sua
producdo a creches e asilos da regido. Contudo, o setor de marketing da empresa ndo favorece os diferenciais da

mesma, que € algo que o entrevistado pretende sugerir ao presidente da empresa.

Assim, a partir da entrevista foi possivel verificar que a empresa estudada compreende que a demanda de
produtos do ramo alimenticio € incerta, logo a flexibilidade e inovatividade sdo indispensdveis para sustentacio
no mercado. Outro fator interessante ¢ que a empresa ndo possui concorrentes em seu municipio de atuagéo,
porém, caso surja alguma, a empresa ja se encontra preparada, pois possui compreensio de sua demanda, e de

seus fornecedores, e das atividades da fung¢@o producdo que sdo necessdrias para sustentacdo no mercado.

A empresa estudada adota a perspectiva top-down, na qual o presidente analisa o cendrio externo e demanda
mudancgas internas aos niveis funcionais (SLACK; LEWIS, 2009). Em relacdo ao estdgio de manufatura, a
empresa ainda ndo se encontra bem posicionada em nenhum, porém suas caracteristicas se assemelham ao nivel
I, da neutralidade externa, pois a mesma jd se encontra preparada para potenciais concorrentes (HAYES;

WHEELWRIGHT, 1984).

5. Consideracoes finais
Com o cendrio competitivo atual, a estratégia de operagdes se insere como uma técnica para permitir a empresa
desempenhar vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, se tornando um pilar para sustentar as decisdes

estratégicas da empresa.

Para tanto, a definicdo de perspectivas a se adotar (SLACK; LEWIS, 2009), estidgios a se desenvolver a
manufatura (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984), forcas competitivas a se tomar (PORTER, 1985), ou mesmo as
decisdes para conectar os setores da empresa (SKINNER,1969) se fazem essenciais para atingir vantagem

competitiva.

Um fator limitante observado por Aradjo et al. (2011) se d4 quanto ao tema ser muito difundido pela academia,
porém pouco abordado pelas organizacdes. Assim, este projeto se justifica na ponte entre a teoria academia e a

realidade vigente, apontando a visdo da estratégia competitiva para auxilio na tomada de decisdo dos gestores.

O objetivo desta pesquisa era verificar as estratégias de operagdes utilizadas por uma industria de bebidas do
interior do estado de S@o Paulo e, casp necessario, propor alteracdes as mesmas. Apés a realizacdo da pesquisa,

foi possivel observar melhorias na estratégia de produ¢do da empresa, e propor melhorias para que a mesma se



torne mais competitiva, a partir do maior foco na divulgagcdo da marca da empresa e da implantacdo de sistemas

que automatizem o fluxo de informacdes da empresa.

O meio académico é bem favordvel quanto aos beneficios da estratégia de operagdes para a empresa, como foi
possivel identificar em todo o material lido. Conforme Slack (2005), a estratégia de operagdes requer maior

atencdo dos empresdrios, pois ela possui a chave para a competitividade.

A empresa estudada possui uma estratégia definida, porém requer ajustes para aprimorar a competitividade.
Assim, o foco em softwares para aprimorar o fluxo de informacdes e em marketing para melhorar a visibilidade

da empresa se fazem necessarios para aprimorar o nivel competitivo da mesma.

Logo, a pesquisa possibilitou verificar como a estratégia é realmente adotada pelo ramo empresarial, € como as
teorias propostas pela academia podem ser aplicadas, a partir da compreensdo do cendrio que a empresa se

encontra, e das restricdes, estruturais ou infraestruturais, enfrentados pela mesma.

Assim, para estudos futuros, sugere-se analisar a estratégia de operagdes de empresas do mesmo segmento, de
modo a verificar como cada empresa visualiza a estratégia de operacdes, compara-las entre si e apontar possiveis

correlagdes entre as estratégias utilizadas por estas empresas.
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