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RESUMO

O presente artigo busca apresentar uma discussdo tedrica acerca da estratégia de producdo,
basicamente tratando dos seguintes aspectos: Cadeia de Valor, Rede de Valor de Operacoes
(RVO), Estratégia Corporativa de Producdo e Competéncias Centrais. Visando enriquecer os
conceitos propostos por Hayes et al. (2005) propde-se considerar a nog¢do de RVO, em
substituicdo as categorias de decisdo cldssicas, e o conceito de competéncias centrais. A nogdo de
RVO proporciona uma visdo sistémica do fluxo de valor que potencializa uma melhor
compreensdo das unidades de negocio e da empresa facilitando a formulacdo da estratégia de
produgdo da empresa. O conceito de competéncias centrais facilita identificar os pontos centrais
da empresa que proporcionam uma maior agregagdo de valor ao cliente.

Assim, conclui-se relacionando a Estratégia Corporativa de Producdo de uma forma mais
completa, buscando inserir elementos importantes para compor a Estratégia Corporativa de
Producédo sob o contexto da RVO, inserindo ainda as competéncias centrais como forma de
facilitar a compreensdo da RVO como um todo.
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1. INTRODUCAO

A estratégia da produgdo diz respeito ao estabelecimento de politicas e planos
amplos para utilizar os recursos de uma empresa, visando uma melhor sustentacdo de sua
estratégia competitiva no longo prazo. Segundo Chase et al. (2004), a estratégia da
producdo pode ser vista como parte de um processo de planejamento que coordena os
objetivos/metas operacionais com os objetivos mais amplos das organizagdes. Dado que os
objetivos das organizacdes mudam com o tempo, a estratégia da produgdo precisa ser
modelada para antecipar as necessidades futuras.

As estratégias de producdo sdo desenvolvidas levando em conta os chamados
critérios competitivos que possibilitam uma melhor andlise acerca do posicionamento dos
produtos e bens frente as exigéncias do mercado e dos clientes.

Usualmente sdo utilizados quatro critérios competitivos bdsicos: custos, qualidade,
entrega e flexibilidade. Paiva et al. (2004) identificam cinco critérios competitivos na area
da administracdo da producdo que se relacionam com a estratégia de negdcios da
organizacdo, a saber: custos, qualidade, desempenho de entrega, flexibilidade e
inovatividade. O udltimo critério, a inovatividade, “é tradicionalmente definido como a
habilidade da empresa em langar novos produtos e/ou servigos em curto espaco de tempo”
(PAIVA et al., 2004, p. 45).
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Paiva et al. (2004) colocam que a empresa industrial além de selecionar quais sao
as dimensdes que pretende competir, precisa orientar suas decisdes e agdes de forma
coerente, buscando transforma-las em uma fonte de vantagem competitiva na(s)
dimensdo(des) selecionada(s). Com o objetivo de facilitar o entendimento, essas decisdes
foram classificadas em categorias intituladas Categorias de Decisdo. Hayes et al. (2005)
desenvolvem a Tabela 1, como forma de apresentar e resumir as categorias de decisdo para
a estratégia de produgao:

Tabela 1 — Categorias de Decisdo para Estratégia de Producdo (Fonte: Adaptado de Hayes
et al. (2005))

Decisoes Estruturais

e  Capacidade: quantidade, tipo;

e [ntegracdo vertical e relacdo com fornecedores: direcdo, extensio,
equilibrio;

e [nstalagcées: tamanho, localizacdo, especializacio;

e [nformacdo e processos tecnoldgicos: grau de automacao, interconectividade;

Sistemas e Politicas Infra-estruturais

e Alocagdo de recursos e sistemas de orcamento/capital

® Recursos Humanos: selecdo, habilidades, compensacdo, seguranca no
emprego;

e Sistemas de controle e planejamento do trabalho: compras, planejamento
agregado, programacio, controle ou estoques e/ou tempo de espera;

e Sistemas da Qualidade: prevencgdo de defeitos, monitoramento, intervencio e
eliminagdo;

e Sistemas de indicadores e recompensas: medidas, bdOnus, politicas de
promocgao

e Sistemas de desenvolvimento de produto e processo: politica para liderar ou
seguir a concorréncia, organizag¢do de equipes de projetos;

® Organizagdo: centralizacdo versus descentralizagdo, quais decisdes delegar,
papel dos grupos de apoio.

2. METODO DE TRABALHO

O desenvolvimento do presente trabalho se deu a partir da elaboracdo do referencial
tedrico proposto através de uma ampla pesquisa bibliogrifica com o intuito de gerar uma
abordagem tedrica adaptada as necessidades das Empresas contemporaneas. Assim, a
pesquisa bibliogréfica foi realizada nos principais conceitos e principios propugnados por
alguns dos mais importantes autores no que tange a teoria acerca da Estratégia de
Producao.

3. 0S CONCEITOS PARA A CONSTRUCAO DO MODELO PROPOSTO: CADEIA
DE VALOR, REDE DE VALOR DE OPERACOES, ESTRATEGIA
CORPORATIVA DE PRODUCAO E COMPETENCIA CENTRAIS

Porter (1980) classifica as atividades de valor em duas categorias:
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i) Atividades primdrias: logistica de suprimento, operagdes, logistica de
distribuicdo, marketing e vendas, assisténcia técnica;

ii) Atividades de apoio: infra-estrutura de empresa, gerenciamento de
recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, aquisicao de insumos
€ Servigos.

As atividades podem ser representadas através de uma cadeia genérica de valor - Figura 1:

Infra-estrutura da Empresa

Atividades Recursos Humanos o
de Apoio Tecnologia B
Suprimentos / Compras / Aquisicdo o

G

Logistica Logistica Marketing E

Interna Producio Externa & Servicos v

(Suprimentos) (Distribuic&o) Vendas =

Atividades Primdrias

Figura 1- - Cadeia Genérica de Valor (Fonte: Porter (1980))

Segundo Paiva et al. (2004), a cadeia de valor de Porter pode ser reinterpretada para
a area de producdo gerando uma Rede de Valor de Operacdes (RVO), composta das
seguintes atividades: i) Desenvolvimento de Produto; ii) Suprimentos; iii) Producéo; iv)
Distribui¢do; v) Servigos Agregados. A RVO busca compreender aspectos da cadeia de
valor e das categorias de decisdo, de forma a integrar sistemicamente todas as
contribuicdes disponiveis para se expandir o conceito de valor ao longo da cadeia
produtiva — Figura 2.

\—J‘"-“G‘S‘sﬁc da Congorrdncta
_——

i Suprimantos e

-
r A,
" RVD - Rede da Valor £ \
5 ue Qperagias [
b S
Dessnvohiments - L, A k. Seragos
3 oducin < b |
de Procutos (= Produgdo: RS Agragaras |

Exigéncias oo Mercada

Figura 2 - A Rede de Valor de Operagdes — RVO (Fonte: Adaptado de Paiva et at. (2004))

A RVO considera a area de producido como elemento central na integracio da rede
como um todo. A idéia da RVO consiste em apresentar as dreas da Cadeia de Valor de
maneira sistémica e integrada, buscando evidenciar que as dreas interagem entre si,
eliminando a percepcdo seqiiencial. No entanto, a RVO recebe influéncia e pressdao da
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concorréncia e deve considerar as exigéncias do mercado. A Figura 3 apresenta a seguinte
representacao:

Estratégia Corporativa qo
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Produgao Recursos
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Figura 3 - RVO para SBUs (Fonte: Autores)

A Figura 5 propugna que cada SBU tem uma RVO especifica, podendo ser
diferenciada em qualquer atividade da RVO. A estratégia de negécios de uma SBU tem
que considerar a RVO em que estd inserida. Assim, pode-se observar que é ainda mais
relevante a necessidade de se definir e tratar a estratégia de negdcios especifica para o
contexto de cada SBU.

Os critérios competitivos sdo definidos a partir da RVO e das exigéncias de
mercado, exercendo a tarefa de fornecer o foco estratégico a todos os elos das atividades.
Quando da identificacdo e defini¢do dos critérios competitivos, é necessdrio integrar as
dreas, para que o entendimento e as escolhas estratégicas da empresa possam ser
compatibilizados com os recursos operacionais disponiveis para dar suporte & estratégia
competitiva. A escolha e posterior énfase dos critérios competitivos a serem adotadas na
SBU ou empresa servirdo para nortear as decisdes e agOes que deverdo ser tomadas ou
priorizadas ao longo da RVO. Se cada SBU t€m-se uma RVO distinta e para cada RVO
tém-se critérios competitivos identificados de maneira especifica, as estratégias de
negocios e de producdo precisam levar em consideracdo a RVO e os critérios competitivos
especificos de cada unidade de negdcios. Assim, a RVO e os critérios competitivos sao
distintos para cada SBU e as estratégias de negdcios e producdo podem ser diferentes para
cada SBU.

Segundo Paiva et al. (2004), a busca por objetivos comuns em cada categoria de
decisdo, define a chamada coeréncia interna da estratégia de producgéo. A classificacio das
categorias de decisdao ndo fornece indicacdes de como alcancar a coeréncia interna na
estratégia de producfo. Para tanto, busca-se analisar as categorias de decisdo de forma
agrupada no conceito das atividades inter-relacionadas na RVO. As decisdes tomadas
nessas atividades buscam sustentar a estratégia competitiva da empresa, considerando os
seguintes objetivos: 1) agregar valor para o cliente: aproximacio das dreas de marketing e
produgdo, criando valor através da oferta daquilo que o cliente deseja; ii) integrar as
atividades da RVO: criar condi¢des para que as decisdes ao longo da RVO estejam
alinhadas; iii) Buscar continua adequacdo entre as atividades existentes: andlise
eliminacdo das atividades desnecessdrias, readequacdo entre atividades e prioridades
competitivas.

Hayes et al. (2005) propugnam a necessidade de compreender a Estratégia
Corporativa de Produciao em uma empresa com varios negocios. Os autores consideram
duas defini¢des para a estratégia corporativa de produgdo e as implica¢des de cada uma. A
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primeira definicdo para a estratégia corporativa de producdo assume que esta existe
somente ao ponto em que cada SBU adota as mesmas (ou muito similares) estratégias de
producdo. Entretanto, algumas reflexdes sugerem que tal defini¢do ndo € muito util. Como
cada SBU tem aspectos particulares e desta forma uma estratégia de negdcios especifica,
uma estratégia de producdo comum pode ndo ser apropriada.

Hayes et al. (2005) afirmam que mesmo para empresas nas quais diversos negdcios
empregam estratégias de negécios semelhantes (ou prioridades competitivas similares),
normalmente estes negdcios apresentam diferencas suficientes de modo que podem
necessitar de estratégias de produgdo diferentes. Os autores acreditam que a segunda
definicdo para a estratégia corporativa de produgdo é mais util do que a primeira. Esta
segunda definicdo estd baseada na existéncia de atributos e aspectos comuns entre os
elementos estruturais e infra-estruturais das diferentes SBUs.

Com a finalidade de explorar esta segunda idéia para a estratégia corporativa de
producdo, a Figura 4 explicita o desenvolvimento do conceito em cena:

Decisoes da Estratégia de Estratégias de Negocios Individuais Politicas/Diretrizes Genéricas
Producio Negocio A* | Negdcio B¥ | Negécio C* (Corporacao)
Capacidade**
Instalagdes**
Tecnologia**

Integragdo Vertical**

Maio-de-obra**

Qualidade™**

Planejamento de Produgao/
Controle de Materiais**

Organizagdo**

* Cada coluna representa a estratégia de producido que complementa uma estratégia de negécios especifica.
** Cada linha representa comportamentos, praticas e politicas em cada categoria de decisdo que sdo consistentes
ao longo do negdcio e aqueles que ndo sdo consistentes para todos os negdcios
Fonte: Adaptado de Hayes et al. (2005, p.73)
Figura 4 - O Conceito da Estratégia Corporativa de Produgio (Fonte: Autores)

Percorrendo as diversas categorias de decisdo, € possivel identificar algumas
politicas sobre certos tipos de decisdes que sdo comuns ao longo dos negdcios. Estas
politicas e atributos comuns sdo resultantes de um conjunto de valores comuns da empresa.
Neste caso, os aspectos de cada categoria de decisdo sdo governados por politicas comuns
para todas as SBUs. A drea de Finangas, por exemplo, costuma adotar uma perspectiva de
cunho corporativa.

Ainda segundo Hayes et al. (2005), a questdo relevante diz respeito ao fato de se
considerar como os valores e preferéncias da corporagdo que estdo em sintonia com a
estratégia de negdcios também moldam suas estratégias de producdo. O fato de identificar
estas preferéncias e valores pode auxiliar a unidade de negdcios nas atividades de fixar
prioridades, considerar trade-offs e desenvolver estratégias funcionais mais eficazes. Os
autores apresentam alguns tipos de preferéncias para a estratégia de produgao:

i) Orientagdo Dominante da Corporagdo: cada empresa ou unidade pode
apresentar orienta¢des distintas entre as quais se podem citar orientacdes
voltadas para: mercado, produto, cliente, tecnologia, material. A partir da
orientacdo dominante, a empresa persegue os melhores resultados através
de acdes especificas e focadas no tipo de orientacido definida;




Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 6

ii) Padrdo de Diversificacdo: consiste no tipo de diversificacio que a
empresa segue e pode ser realizada de diversas maneiras: a) diversificacao
de produto dentro de um determinado mercado; b) diferenciagdo de
mercado (geogrifica ou grupo de cliente) dentro de uma determinada
linha de produto; c) diversificagdo de processo, ou vertical com um
determinado mix de produtos e mercados;

iii) A Atitude para o Crescimento: a importancia do crescimento € o terceiro
fator que influencia o papel da competicdo em produgdo. Todas as
empresas se defrontam com uma variedade de oportunidades para o
crescimento. A atitude da empresa para o crescimento exerce uma forte
influéncia na atitude da empresa em relagdo a producdo como uma arma
competitiva. Para empresas na qual o crescimento € considerado
essencial, a tarefa principal da produgdo é simplesmente manter este nivel
de crescimento elevado. Por outro, para empresas na qual o crescimento
ndo € o principal fator de motivacdo, pode-se trabalhar mais fortemente
em um papel estratégico mais extenso e rico para a produgfo.

Desta forma, é necessario identificar quais sao os pontos de cada categoria de
decis@o que sao especificos por SBU em particular e as questdes comuns para todas as
SBUs em conjunto, ou seja, sdo politicas, procedimentos, aspectos corporativos. Assim, €
possivel tracar estratégias de produgdo e estratégias de negécios especificas por SBU
coerentes com a estratégia de negdcio da empresa como um todo e até mesmo com a
estratégia corporativa do grupo empresarial.

A discussdo acerca da Estratégia Corporativa de Producdo ainda deveria incorporar
outras questdes, visando enriquecer e completar a funcionalidade em termos de
abrangéncia e efetividade quando da andlise das estratégias de produgdo dentro da
Organizagdo. No item seguinte, apresenta-se o conceito de competéncias centrais, como
forma de facilitar a compreensao da RVO como um todo.

A partir dos anos 90, principalmente com a publicag@o do livro “Competing for the
future” (HAMEL E PRAHALAD, 1994), outros aspectos comegaram a ser considerados
quando da andlise e tomada de decisdes no campo estratégico. Paiva et al. (2004)
apresentam o conceito de competéncias da empresa como “As competéncias da empresa
sdo aquelas perceptiveis aos clientes e construidas a partir da combinagdo das
competéncias de operagdes geradas a partir do uso criativo e inovador de seus diferentes
recursos” (PAIVA et al., 2004, p. 76).

As competéncias da empresa sdo habilidades e caracteristicas que podem ser
identificadas pelo mercado e muitas vezes, vinculadas diretamente a empresa que as detém.

Hamel e Prahalad (1994) definem trés caracteristicas necessdrias para que uma
competéncia seja considerada central: i) Valor para o cliente: deve proporcionar uma
contribui¢do “desproporcional” para o valor percebido pelo cliente; ii) Diferenciacdo sobre
concorréncia: deve ser competitivamente Unica ou exclusiva, ou seja, uma competéncia
que seja dominada por todo segmento industrial ndo deve ser considerada central; iii)
Extendabilidade: deve ter papel importante na abertura de novos mercados e oportunidades
no futuro.

Conforme Davis et al. (2001), a fim de implementar uma estratégia de produgao
com sucesso, algumas competéncias centrais devem ser identificadas. As competéncias
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centrais permitem a empresa estabelecer suas prioridades competitivas no mercado de
trabalho.

Evidentemente, que ndo apenas na fun¢@o producdo é que devem ser identificadas
as competéncias centrais, também nas outras dreas funcionais é necessdrio definir e
identificar as competéncias centrais. Desta forma, todas as competéncias funcionais
deveriam convergir para um mesmo ponto estratégico, buscando atingir os objetivos e
metas da empresa, ou unidade de negdcios.

Os autores destacam que a afirmacio fundamental sobre esta nova visdo emergente
da estratégia competitiva - Visdo Baseada em Recursos - consiste no fato de que as
empresas sdo bem sucedidas no longo prazo nao por construir ¢ defender uma fortaleza
competitiva, mas por ser capaz de fazer certas coisas melhor do que a concorréncia. Muitas
habilidades apenas podem ser desenvolvidas no longo prazo, com a experiéncia adquirida
ao passar dos anos. Desta forma, além da definicdo das competéncias da empresa e de
producdo, é necessdrio definir alguns outros pontos importantes neste tema, basicamente os
recursos e as atividades.

Para tanto, Paiva et al. (2004) citam Hayes et al. (1996) e apresentam uma breve
analogia para explicar todos estes conceitos “Imagine uma regata de barcos a vela. Vérios
barcos, todos rigorosamente dentro de um padrdo predefinido, com o0 mesmo nimero de
tripulantes, todos enfrentando as mesmas condi¢des climadticas: orientacdo de ventos,
corrente e densidade da dgua e temperatura. E mais, todos com o mesmo objetivo em
mente: cruzar a linha de chegada em primeiro lugar. Certo € que alguns chegardo na frente
de outros” (HAYES et al. apud PAIVA et al., 2004, p. 75).

Os autores utilizam esta breve historia para diferenciar os fatores chaves
envolvendo o tema em pauta. A questdo que emerge € se alguns barcos chegam a frente dos
outros, qual a diferenca existente entre eles? Os recursos sdo os mesmos (todos os barcos
sdo iguais), todos tém o mesmo ndmero de tripulantes e os instrumentos utilizados estdo
disponiveis para todos. As condicdes climéaticas s@o as mesmas para todos (o ambiente € o
mesmo). Pode-se concluir que o que diferencia um barco de outro sdo fatores tipo
persisténcia, sorte, lideranga, senso de direcdo, além de um conjunto de caracteristicas e
habilidades proprias, intangiveis, dificilmente imitdveis e certamente raras. (PAIVA et al,,
2004, p. 75). A isso se d4 o nome de competéncias centrais.

Para o caso da regata, pode-se dizer que as competéncias da empresa (no caso o
barco) sdo aquilo que o publico pode assistir: manobras, atalhos, estratégias de retencéo ou
bloqueio de ventos aos outros competidores etc., ou seja, todas as habilidades, asticia e
destreza da tripulacdo e do capitdo no manejo de todos os recursos disponiveis (PAIVA et
al., 2004).

Para Paiva et al. (2004), os recursos podem ser entendidos como os ativos,
informacdes e conhecimento controlados por uma empresa que a tornam capaz de conceber
e implementar estratégias que melhorem sua competitividade. Em se tratando da RVO,
pode-se entender como recursos todos 0s processos, equipamentos e pessoas com alguma
relacdo com a producdo e que considerados de maneira isolada ndo conduzem ao
desempenho desejado.

A partir desta afirmacdo, pode-se concluir que sdo as atividades que criam
competéncias dentro da RVO. Os recursos por si sé sdo apenas pontos estiticos,
necessitando ser considerados em conjunto e integrados com a RVO. Por exemplo,
retornado ao caso da regata, Paiva et al. (2004) esclarece que as habilidades individuais dos
marujos e do capitdo (tripulantes) desempenhando as tarefas de forma precisa e rapida com
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a utilizagdo dos recursos disponiveis, sdo o que se pode chamar de competéncias de
produgdo.

5. ESTRATEGIA CORPORATIVA DE PRODUCAO BASEADO NA RVO

O objetivo desta secdo especifica consiste em relacionar a Estratégia Corporativa de
Producdo de uma forma mais completa, buscando inserir elementos importantes para
compor o Método de Andlise de Estratégias de Produgdo. Para tanto, serd discutida a
Estratégia Corporativa de Produgdo sob o contexto da RVO, inserindo ainda as
competéncias centrais como forma de facilitar a compreensdo da RVO como um todo. A
partir de entdo, retorna-se a Figura 5 buscando adapta-la de forma a representar a Estratégia
Corporativa de Produg@o na RVO de maneira mais sistémica e completa:

| PRESSAO DA CONCORRENCIA | EXIGENCIAS DE MERCADO

Jr T Jr JT Jr Jr JrJt

| DIMENSOES / CRITERIOS COMPETITIVOS

Atividades RVO Estratégias de Negocios Individuais Politicas/Diretrizes Genéricas

LinhaA | LinhaB | LinhaC (Empresa)

Suprimentos

Desenvolvimento Produtos A A A v

Producdo \
Distribuicido < 7 < 7 <\ Z

Servicos Agregados

| Competéncias Centrais da Linha | Competéncias da Empresa

Figura 5 - Estratégia Corporativa de Producdo na RVO (Fonte: Autores)

Conforme observado na Figura 5, foram realizadas adapta¢des no modelo proposto
por Hayes et al. (2005). Basicamente, buscou-se ampliar o modelo de Hayes et al. (2005)
de forma a tornd-lo mais completo e efetivo, através integracdo com a RVO. O ambiente
externo (mercado) exerce influéncia através da pressdo da concorréncia e das exigéncias
dos clientes em termos de produtos e servigos. A partir deste ponto € possivel identificar os
critérios competitivos para cada uma das unidades ou negdcios da empresa, levando-se em
consideracdo tanto os aspectos externos (concorréncia e exigéncias) quanto as
particularidades de cada linha, unidade, negdcio da empresa.

O ponto fundamental do modelo consiste na identificagdo e definicdo das politicas
e diretrizes que dizem respeito a empresa como um todo e aquelas que sdo especificas para
cada unidade de negdcios. Assim, um conjunto de aspectos e decisdes deve ser considerado
tendo-se como unidade de andlise o negdcio/produto/linha, devendo gerar contribui¢des
especificas para cada situacdo. Outro conjunto representa as questdes genéricas para toda a
corporacdo, devendo ser comum para todas as unidades de negécios da empresa. Neste
ponto, pode-se observar que as agdes genéricas para todas as unidades deverdo gerar
estratégias comuns para a empresa como um todo, enquanto que outro ponto consiste na
definicdo de estratégias individuais considerando-se as caracteristicas e particularidades de
cada unidade de negdcios.



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 9

Esta situacdo pode ser percebida a partir da dialética entre as partes e o todo. Esta
dialética ainda deve ser enriquecida com uma andlise especifica para cada atividade da
Rede de Valor de Operagdes, considerando-se também, as categorias de decisdo agrupadas
por atividades. Ou seja, as politicas e diretrizes genéricas e especificas devem ser
analisadas por atividade na RVO, objetivando avaliar e compreender as categorias de
decisdo para cada unidade de negdcios em particular. Desta forma, busca-se avancar do
modelo tradicionalmente utilizado de categorias de decisdo, para um novo modelo que
considera estas categorias dentro do escopo da RVO.

Por fim, devem-se considerar as competéncias centrais de cada unidade de
negocios. As competéncias centrais t€ém por objetivo facilitar a compreensao dos pontos e
critérios relevantes para cada unidade de negdcios. Devem-se levar em consideragdo todas
as atividades da RVO para se definir as competéncias centrais de cada unidade de
negocios, pois desta forma a andlise individual € enriquecida com mais elementos
competitivos, contribuindo para a definicdo das estratégias de producdo das SBUs em
particular e da empresas como um todo. Além disso, existem também as competéncias
centrais da Corporagdo, devendo ser tratadas como genéricas para a empresa como um
todo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Acredita-se que o método proposto por Hayes et al. (2005) ndo compreende
completamente questdes significativas no que diz respeito principalmente & RVO e as
competéncias centrais da Empresa e das unidades estratégias de negdcios. Portanto,
buscou-se adaptar o método proposto pelos autores de modo a incorporar estas novas
questdes. Primeiramente, optou-se por trocar a denominagdo de “Estratégia Corporativa de
Producdo” para “Estratégia de Produg¢do da Empresa” e as “Unidades Estratégicas de
Negdcios” para “Linha de Produtos”.

Em um segundo momento, inseriu-se a nocdo de atividades da RVO em
substitui¢do ao conceito de categorias de decisdo. Esta proposicdo deriva da nocdo de
cadeia de valor que parece mais robusta e sistémica do que a no¢do de categorias de
decisdo, que agora estdo consideradas ao longo das atividades da RVO. Desta forma, todas
as atividades poderiam ser analisadas a partir do ponto de vista das linhas de produtos
especificas e da Empresa como um todo. Na seqii€ncia, incorporou-se a andlise das
competéncias centrais genéricas da Empresa e das competéncias centrais especificas de
cada linha de produto.
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