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Resumo

Este artigo apresenta uma tendéncia das empresas brasileiras de manufatura a
adotarem a estratégia de producdo Build to Order (BTO). Tal estratégia advém dos mercados
com clientes cada vez mais exigentes na aquisicdo de produtos e servi¢os customizados e em
curto prazo de entrega. A industria de alta tecnologia foi uma das pioneiras na adocdo da
estratégia BTO, como uma estratégia de venda, e tem sido seguida por empresas de outros
setores. Na estratégia BTO, os produtos e o tempo de entrega estdo associados as
especificacbes dos clientes e a uma correspondente reducdo do custo de estoques. Neste
artigo, analisamos as motivagfes que levaram uma empresa do setor de alta tecnologia a
alterar sua estratégia de producdo Make to Stock (MTS) para a estratégia BTO, para a planta
de Personal Computers PC’s, mantendo a estratégia MTS para a planta de impressoras.

Abstract

This paper presents a tendency of brazilian manufacturer enterprises to adopt

production”s strategy Build to Order (BTO). Such strategy comes from markets with
customers who have become more and more demanding in the acquisition of customized
products and services and with tight deadlines. High technology industry was one of the
pioneers in the adoption of BTO strategy, as a sales strategy and has been followed by
enterprises of other sectors.
In BTO strategy, products and deadlines are associated to clients specifications and to a
corresponding reduction in stocks cost. In this article we analyse the motivations that made an
enterprise of high technology sector to alter its production Make to Stock (MTS) to BTO
strategy, for the Personal Computer Pc’s plant, keeping the MTS strategy for the printing
plants.
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1. Introducgéo

Num mundo cada vez mais competitivo e devido ao advento da globalizagdo, as
empresas brasileiras precisam manter-se competitivas, sob risco de perderem participagdo no
mercado. Para tanto, tém-se visto diversas mudancas na abordagem de negocios e estratégias
dessas empresas. Tais mudangas encontram-se em todos 0S processos da empresa, seja em
relacdo a gestdo da cadeia de abastecimento, de operacfes ou até de distribuicdo. Quanto ao
processo produtivo, as empresas vém adotando novas abordagens e estratégias de operacdes,
com o intuito de focar o cliente final e reduzir custos de estoques. Para tanto, grandes
empresas de diversos setores tém investido muitos recursos para alterar seus processos
produtivos e adapta-los a estratégia BTO, e muitas vezes, a Customizacdo em Massa (CM).

2. Problema de pesquisa

O objetivo deste trabalho € avaliar as reais motivacdes de uma empresa do setor de alta
tecnologia ao alterar sua estratégia produtiva de MTS para BTO. Por meio de uma intensa
revisao bibliografica, coletamos dados que nos forneceram uma base solida para discutir quais
0s impactos e principais motivacfes ao adotar tal estratégia produtiva.

Dessa forma, o principal problema da pesquisa serd avaliar, em campo, qual a
motivacdo dessa empresa ao adotar a BTO, sendo que as motivagdes habituais sédo a
capacitacdo para a CM e a reducdo dos custos com estoques de produtos acabados e de
materiais em processamento.

Para podermos analisar as novas tendéncias na questao proposta, é necessario resumir
a tradicional classificacdo dos processos produtivos e algumas defini¢des da literatura.

3. Revisdo bibliografica
3.1. Classificacdo das estrategias de producao tradicional

A nomenclatura da classificacdo das estratégias dos processos produtivos, de acordo com
as formas de interagdo dos mesmos com os clientes, é, por exemplo, a utilizada por PIRES
(2004) que apresenta quatro tipos:

1. Producdo para estoque (MTS —Make to Stock): essa estratégia € caracterizada por
produzir com base na previsdo de demanda. Aqui nenhum pedido customizado é
produzido, pois a venda € feita a partir de estoque preexistente.

A estratégia MTS tem como principal vantagem a rapidez na entrega do produto, mas
0s custos com estoques tendem a ser grandes. E interessante para produtos com ciclo
de vida longo e previsivel.

2. Montagem sob encomenda (ATO - Assemble to Order): caracteriza-se por
subconjuntos, componentes e materiais diversos que Sdo armazenados até o
recebimento do pedido do cliente contendo as especificacdes do produto final. A
interacdo do cliente com o projeto do produto € limitada.

As entregas dos produtos tendem a ser em médio prazo e as incertezas da demanda séo
gerenciadas por meio de um excesso no dimensionamento dos estogues de
subconjuntos e da capacidade das areas de montagem. WEMMERLOV (1984)
também relata que as estratégias MTS e MTO sdo “puras”, enquanto que a estratégia
ATO é “hibrida”, sendo que a maioria das empresas tende a comecar suas atividades
com estratégias MTS e MTO, passando posteriormente para a ATO.



3. Producéo sob encomenda (MTO — Make to Order): marcada pela interacdo do cliente
com o produto, isto €, o cliente pode ajudar a desenvolver o projeto basico. O inicio
de producéo ocorre apos o recebimento do pedido formal.

4. Engenharia sob encomenda (ETO — Engineering to Order): é uma extensdo do MTO,
com o projeto sendo feito também pelo cliente.

PIRES (2004) apresenta (figura 1) essas estratégias, seu relacionamento com o ciclo
produtivo do produto e a politica de estoque adotada.
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Figura 1: Sistemas produtivos e suas formas de interacdo com os clientes externos
(Fonte: PIRES 2004 )

Outros autores como HAX & CANDEA (1984); FOGARTY et al (1991); ARNOLD (1991);
HIGGINNS & BROWNE (1992); VOLLMANN et al. (1993); SLACK et al (1997) e SIPPER
& BULFIN (1998), entre outros, demonstram que a nomenclatura € usual entre eles.

3.2. As recentes defini¢bes de BTO

Mais recentemente, acrescentou-se a esse tema o termo BTO. GUNASEKARAN e
NGAI (2004) afirmam que a estratégia BTO € semelhante a estratégia MTO na classificacdo
tradicional.

Os autores deste artigo inferiram que, de uma forma geral, na industria eletro-
eletronica, a matéria-prima, do ponto de vista da empresa em analise, sdo 0s subcomponentes
para montagem de seus produtos, que, por sua vez, sdo projetados por meio de uma
arquitetura modular. Sendo assim, podemos afirmar que a estratégia adotada é a ATO.

Quando citarmos, pois, a estratégia BTO, estaremos nos referindo a estratégia ATO de
produtos de arquitetura modular.

TANG e TANG, (2002) e SICKMAN (1999) afirmam que a estratégia de producéo
BTO tem tido aplicacdes de sucesso, encontradas na inddstria de PC’s, mobilia e até
equipamentos agricolas. O mais notavel e recente desenvolvimento é o uso desse modelo de
negocio na industria automobilistica, uma iniciativa que terda um profundo impacto nas
praticas de negocios futuros (KELLY, 1999).

Atualmente, tem-se observado uma forte tendéncia na adogdo dessa estratégia de
producdo pelas empresas brasileiras, principalmente no setor de alta tecnologia.



3.3. Estratégia MTS x estratégia BTO

Ap0s classificar os tipos de estratégias do sistema produtivo, iremos, nesta secéo,
caracterizar as estratégias de interesse para 0 nosso estudo, estabelecendo uma anélise
comparativa entre as estratéegias MTS e BTO, conforme pode ser visto na tabela 1:

Referéncia MTS BTO
Marketing Sistema empurrado: venda | Sistema puxado: produzido apos o
a partir do estogue pedido do cliente
Producéo Focada na estabilidade da | Focada na demanda do cliente e na
programacéo flexibilidade da cadeia de suprimentos
Logistica Abordagem em massa sem | Rapida, confiavel e customizada

diferenciacdo

Relacionamento com
o cliente

O varejo detém o contato
com o cliente

A empresa tem contato como o cliente e
repassa a demanda para os fornecedores

Gerenciamento da

incerteza

Amortecido com estoques
de produtos acabados

Amortecido com estoque de matéria-
prima e gerenciamento da informacao

Estoques de produtos
acabados

Alto nivel de estoque

Baixo, basicamente 0s estoques do
varejo

Fornecedores

Grande tempo de entrega
(lead time)

Cadeia de suprimentos colaborativa e
responsiva

Tabela 1: Diferencas entre as estratégias MTS e BTO. Fonte: GUNASEKARAN e NGAI

(2004)

Uma outra abordagem comparativa entre a estratégia MTS e BTO ¢ a ilustrada na
figura 2 que foi criada a partir de hipdteses descritas no artigo de PRASAD et al (2004), onde
a variavel grau de customizacdo € apresentada como uma continua variacdo de pura
customizagdo a nenhuma customizagdo. Ao longo dessa linha continua temos as estratégias
MTS e BTO que afetam as variaveis apresentadas (incerteza da demanda, complexidade da
informacdo, independéncia operacional da producéo para com o cliente final e integracdo da

cadeia).
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Figura 2: Comparacdo feita por hipoteses entre as estratégias MTS e BTO. Adaptado de

PRASAD et al., 2004 )




3.4. Customizagédo em massa

A CM em producdo e gerenciamento de operacGes pode ser definida como uma
evolugdo do tradicional “sistema de produgdo em massa” e da nova tendéncia de
customizacéo dos bens produzidos.

O conceito de CM emergiu no final dos anos 80 e pode ser visto como uma evolugao
natural do aperfeicoamento dos tradicionais processos que aumentaram sua flexibilidade e
otimizag&o, obtendo melhores indices em qualidade e custos.

ANDERSON e PINE (1997) a definem como a customizacdo dos produtos para
clientes individuais, com base nos principios da produgdo em massa. A chave € o foco no
cliente. Isso significa construir os produtos, a organizacédo, os sistemas produtivos e conceitos,
de tal forma que seja possivel satisfazer as necessidades estratégicas dos clientes. Segundo
SELLADURAI (2003), a CM refere-se ao processo de bens e servi¢os produzidos para
atenderem as necessidades dos consumidores num mercado de massa. Segundo SILVEIRA et
al (2000), CM relata a habilidade de prover produtos customizados ou servigos, por meio da
flexibilidade do processo em alto volume e razoavel baixo custo.

A CM exige um enfoque diferente com relacdo ao gerenciamento da informacdo na
empresa: muda-se de uma empresa de processamento de material para uma empresa com
habilidade de gerenciar a informacdo junto ao produto e sua producdo: para iSSO Sa0
necessarias mudancas significativas nos processos de negocios da empresa.

3.4.1 Niveis de customizacéo

Um dos criticos elementos no ambiente competitivo de hoje é a habilidade de prover
produtos que sdo configurados especificamente para as necessidades do consumidor
(MINTZBERG, 1988).

Quando uma empresa opta por adotar o paradigma da CM, uma das primeiras decisfes
é saber qual o grau de customizacdo de seus produtos que serd disponivel para seus clientes.
O sistema elaborado por LAMPEL e MINTZBERG (1996) consiste em cinco diferentes
niveis de customizacdo, baseados em quatro estagios de sua cadeia de valor: projeto,
fabricacdo, montagem e distribuicdo. O grau no qual o fabricante ira customizar seus produtos
pode oscilar ao longo de uma continua variacdo de pura customizacdo de produtos a pura
padroniza¢ao dos mesmaos.

Assim temos as cinco diferentes estratégias ilustradas na figura 3:

e *“Padronizacdo pura”: pode-se definir como auséncia total de customizacdo, ou seja,
aqui ndo ha indicios de interacdo entre o cliente final e o produto a ser fabricado;

e “Padronizacdo segmentada”: é o atendimento dos anseios de um segmento do
mercado, ou seja, aumenta-se o poder de escolha do cliente final, porém, a sua
interacdo com o produto final € muito pequena;

e “Padronizacdo customizada”: neste grau customiza-se a montagem do produto final,
ou seja, o cliente final pode projetar o produto modularmente, a partir de opcdes ja
pré-concebidas pelo fabricante;

e “Customizacdo manufaturada”: as decisdes do cliente influenciardo a produgdo. Como
exemplo, podemos citar a producgéo de equipamentos industriais;

e “Customizacdo pura”: este Ultimo grau é onde a penetracdo da interacdo do cliente no
produto é mais profunda, ou seja, o cliente influencia o projeto e, conseqiientemente,
todos os outros parametros de producéo.
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Figura 3: Produtos podem ser divididos em grupos baseados em pontos de customizagao.
A figura mostra os niveis de “customizacdo de padronizagdo pura” a “customizacao pura”.
Fonte: LAMPEL e MINTZBERG (1996).

4. Metodologia

Este artigo foi elaborado por meio de um estudo de caso, ou seja, da realizacdo de uma
investigacdo empirica sobre um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real e com
as condigdes contextuais altamente pertinentes ao fendmeno estudado (YIN, 2001).

A empresa escolhida foi uma multinacional de grande porte do setor de alta
tecnologia, visto que pertence a um setor de alta competitividade em que 0S processos
produtivos e o gerenciamento da informacdo sdo competéncias que ndo podem ser
desprezadas para se manter competitivo no mercado, além de haver a oportunidade da
diferenciacdo do produto, ou seja, sua customizacdo € um fator importante. Também é fator
motivador a recente implementacdo da estratégia BTO, com o grau de padronizacéo
customizada, segundo a escala de LAMPEL e MINTZBERG (1996).

5. Andlise dos resultados

O objeto de estudo escolhido é uma empresa que estd mudando sua estratégia de
producdo para atender & variacdo de demanda com maior agilidade. O objetivo dessa empresa
¢ adotar o paradigma da CM. Contudo, ao adotar-se o paradigma da CM, € necessario
repensar os processos de negdécios, sejam eles com relagdo ao marketing/vendas, producdo,
financas ou compras. Na verdade, todos os setores da empresa devem, de certa forma, sofrer
uma reengenharia decorrente dessa nova abordagem. O respectivo artigo limitou-se a analisar
as motivacOes da empresa em mudar seus sistemas operacionais, de uma estratégia MTS para
uma estratégia BTO, e qudo customizéveis sdo seus produtos, de acordo com a escala de
customizacdo de LAMPEL e MINTZBERG (1996). O principal beneficio da mudanca,
segundo a visdo dos autores, é obter um estreitamento entre a interacdo da empresa com o
cliente final, possibilitando a empresa a customizacdo de seus produtos. Mas verificou-se,
durante a realizacdo de pesquisa de campo, que a principal motivagdo da empresa ao adotar a
estratégia BTO é a minimizacgédo de seus custos com estoques.

Para efeito de discussao, dividiremos o estudo em trés diferentes pontos:



1) O canal de distribuigéo: basicamente como flui o fluxo de informacdo entre o cliente e a
empresa.

2) Os fornecedores: caracteristicas dos fornecedores.

3) Os processos produtivos: qual a melhor estratégia produtiva e sua correlacdo para com o
produto.

1) Canal de distribuicdo: analisar o canal de distribuicdo é muito importante, pois 0 mesmo
possibilita um acompanhamento mais apurado das incertezas da demanda. O canal de
distribuicdo é o elo de contato entre a empresa e o cliente. Foi verificado que, para viabilizar
eficazmente o canal de distribuicdo, a empresa estudada divide-o em trés grupos:
- A internet: neste grupo estdo os clientes finais, as revendas e as pequenas e medias
empresas que solicitam o pedido via e-comerce. A internet € uma importante
ferramenta para a empresa, pois permite uma maior interacdo com o cliente final. O
pedido via teleweb entra direto no sistema ERP da empresa para averiguacdo do
crédito do cliente; ap6s aprovagdo, o pedido € enviado para a producdo que fard o
produto especificado, como pode ser visto na figura 3. Esse canal de distribuicdo tem
sofrido alguns aperfeicoamentos para atender pedidos customizados. Para o cliente que
contata a empresa utilizando esse canal de distribuicdo, ela pde a disposi¢do produtos
com o grau de customizagdo de “padronizacdo segmentada”, porém, em breve,
colocard o grau de “padronizacdo customizada”, segundo critério de LAMPEL e
MINTZBERG (1996), como ilustrado na figura 2;
- O corporativo: neste grupo encontram-se os Big Players, ou seja, as empresas de
grande porte e o0 governo, que, geralmente, fazem pedidos de grandes lotes. Para tais
clientes adotou-se um maior grau de customizagdo em seus produtos, no grau de
“padronizacdo customizada” e “customizacdo manufaturada”, segundo critério de
LAMPEL e MINTZBERG (1996), como ilustrado na figura 2. Por esse canal, o
pedido ndo precisa ser aprovado, como acontece com a Teleweb, pois cai direto no
sistema produtivo para a fabricacdo do produto;
- O varejo: neste grupo encontram-se as grandes empresas varejistas. O procedimento
e 0 grau de customizacdo adotados para esse canal de distribuicdo € semelhante ao
adotado no canal de distribuicéo pela internet.

2) Fornecedores: a matéria-prima é, em grande parte, importada, principalmente quando se
refere a produtos da tecnologia de ponta, como os processadores. Os principais fornecedores
desses produtos encontram-se no continente asiatico e, por conseguinte, levam um longo
tempo para atender aos pedidos da empresa. Isso gera um grande conflito, confirmando o que
os teoricos afirmam sobre a cadeia de suprimentos de uma empresa que utiliza a estratégia
BTO. PRASAD et al (2004) afirma que a integracdo da empresa com os fornecedores € maior
em uma estratégia BTO, quando comparado a integracdo de uma estratégia MTS. Isso ndo se
verifica em nossa empresa, devido ao fato de que os fornecedores sdo empresas que se
encontram em outros paises e possuem um longo lead time de entrega.

CARBONE (2001) afirma que, em uma estratégia BTO, as empresas transferem a
responsabilidade dos estoques para os fornecedores, distribuidores, ou fabricantes sub-
contratados. Porém no caso de nosso objeto de estudo, a forma que a empresa encontrou para
viabilizar a estratégia BTO ¢é diferente, isto é, ela opera com um elevado estoque de
componentes para amortecer a variagdo da incerteza da demanda, ja que os principais
fornecedores ndo tém como atender a demanda da empresa num curto prazo.
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Figura 4: Fluxo de informacéo e o fluxo de materiais para pedidos via internet.

3) Processo produtivo: com relagdo ao processo produtivo da empresa, foi observado que a
mesma 0s terceiriza, porém tem o poder de governanca sobre os fabricantes. Assim, o tipo de
estratégia de producdo a ser adotado por esses fabricantes terceirizados podera ser escolhido
segundo os critérios da empresa contratante. Observamos que a empresa atua com dois tipos
diferentes de estratégia de producdo, a estratégia MTS e a estratégia BTO, sendo que cada
planta opera com uma diferente estratégia associada a um tipo de produto, respectivamente
impressoras e PC’s. E interessante notar a correlagio da estratégia de producio com o produto
a ser produzido. Precisamos caracterizar as principais diferencas entre os dois produtos, para
podemos entender os motivos da associa¢dao do produto com a estratégia de producao:
- preco do produto acabado: o preco de um PC € cerca de 5 vezes maior que o0 preco de
uma impressora. Conclui-se que seria uma boa estratégia minimizar o estoque de produto
acabado em PC’s, visto que o capital investido em produto acabado é muito alto. Quanto
as impressoras, o capital investido em produto acabado tende a ser muito menor, 0 que
favorece a amortizacdo da incerteza da demanda via estoques de produtos acabados.
- ciclo de vida do produto: o ciclo de vida de um PC ¢é cerca de 3 vezes menor, quando
comparado ao de uma impressora. Assim, novamente, temos um impacto sobre a politica
de estoques de produto acabado, ja que um estoque de produto acabado em PC’s tem de
ter um giro de estoque 3 vezes mais rapido que o de uma impressora, sob o risco de ficar
obsoleto e perder valor no mercado.
- grau de customizacdo requerido pelo cliente final: utilizando o critério elaborado por
LAMPEL e MINTZBERG (1996), foi averiguado, em pesquisa de campo, que o grau de
customizacdo desejado pelo cliente final para uma impressora € o da “padronizacao
segmentada”, o mesmo oferecido pela empresa; j& 0 grau de customizagdo para PC’s
requerido pelo cliente final é o grau de “padronizacdo customizada”, porém, a empresa
somente oferece o grau “padronizacdo segmentada”. Conclui-se, portanto, que o grau de
customizacdo desejado pelos clientes para PC’s € maior que o grau de customizacao
desejado para impressoras. Ou seja, o PC custa 5 vezes mais e seu giro no estoque de
produto acabado tem de ser 3 vezes mais rapido, e a demanda por customizacdo € maior,
quando comparada a de uma impressora. Assim, percebe-se que a adogdo da estratégia
produtiva BTO é muito mais interessante para o produto PC do que para o produto
impressora, ja que essa estratégia permite minimizar o estoque de produto acabado e
acompanhar com mais eficicia a incerteza da demanda.

Os niveis de estoques de produto acabado na estratégia BTO é menor que na estratégia
MTS, conforme a tabela 1. Como o grau de customizacdo requerido pelos clientes é maior
para PC’s, tem-se portanto a estratégia BTO como a estratégia mais eficaz para este produto.



Outro fato importante é o tempo de entrega do produto ao cliente. Com a estratégia MTS, a
entrega é imediata, uma vez que o produto consta nos estoques de produtos acabados. Ja na
estratégia BTO, o tempo de entrega para PC’s é cerca de 10 dias corridos, e para impressoras,
trés dias. E importante saber se o cliente final estd disposto a esperar tanto tempo pelo
produto. O tempo de espera € muito maior para a estratégia BTO, o que seria um dos pontos
negativos dessa estratégia. Para se obter tal informacéo, a empresa deveria fazer um survey
com seus clientes.

No geral, as variaveis estudadas sugerem que a estratégia de producdo mais indicada a
ser adotada para a planta de PC’s é a BTO. Foi constatado que a planta de PC"s vem operando
com a estratégia BTO desde 2004, sendo que empresa instalou-se no Brasil em meados dos
anos sessenta. Conclui-se que a empresa operou seus sistemas produtivos por meio da
estrategia MTS durante quarenta anos. Visto isso, surgem duas questdes:

1) Por que a empresa demorou tanto tempo para adotar a estratégia BTO para a planta

de PC’s?

A empresa foi durante muito tempo lider de mercado na industria de PC’s e sempre
operou suas plantas por meio da estratégia MTS, o que lhe garantiu tal lideranca.
Todavia, a principal concorrente, que surgiu em meados dos anos oitenta, sempre
adotou a estratégia BTO, o que Ihe permitia cortar custos de estoques e customizar o
produto, assim, com essa abordagem inovadora, a concorrente aumentou sua
participacdo no mercado e, como consequiéncia, a empresa estudada perdeu parte da
participagdo no mercado. Foi constatado em entrevista que uma das possiveis causas
da demora em mudar de estratégia operacional foi porque o tamanho da empresa
impossibilitava a tomada de uma decisdo rapida, pois quanto maior a empresa maior
sua inércia. Outro fator relevante € o grau de customizacgéo dos produtos. Utilizando o
criterio de LAMPEL e MINTZBERG (1996), podemos afirmar que a empresa
estudada sempre customizou seus produtos no grau de “padronizacdo segmentada”,
enquanto seu principal concorrente sempre adotou o0 grau de “padronizagdo
customizada”, ou seja, seu concorrente disponibiliza, para seu cliente final, um grau de
customizagdo maior que a empresa estudada. Foi constatado que a empresa néo
disponibilizou um grau maior de customizacdo, pois para tanto Sdo necessarias
alteracbes na forma de fazer negdcio em todos os processos da empresa, algo
complexo que leva tempo.

2) Qual a motivacdo da empresa ao adotar a estratégia BTO?

Foi constatado em entrevista que a principal motivacdo para a empresa adotar essa

estratégia foi a eliminacdo do estoque de produto acabado e, conseqlientemente, seu

custo associado. O beneficio da customizacdo em massa também foi citado como um
fator importante, porém secundario, 0 que sugere que a empresa tem um forte foco em

custos (processos internos) e ndao em diferenciacdo (cliente final/usuario). Mas a

disponibilizacdo de um maior grau de customizagdo para seus clientes € um objetivo a

longo prazo que a empresa pretende alcancar, sendo constatado que, em outros paises,

a empresa j& utiliza o grau de “padronizacdo customizada”, segundo critério de

LAMPEL e MINTZBERG (1996).

6. Conclusao



O objetivo do artigo é estudar as motivacfes de uma grande empresa do setor de alta
tecnologia ao adotar a estratégia BTO, visto que, até pouco tempo atras, estava operando sua
planta de PC’s através da estratégia MTS.

Recentemente, a empresa alterou sua estratégia de operacdo na planta de PC’s, de uma
estratégia MTS para uma BTO. Porém, a estratégia de producédo para a planta de impressoras
continuou sendo MTS. Assim, o autor (ndo eram o0s autores???) relatou as motivacdes que
levaram a empresa a executar tais alteragdes, entre elas, a redu¢do dos custos com estoques e
a viabilidade em alcancar um maior grau de customizacio para os PC’s. E interessante notar
gue a planta de impressoras continuou a operar por meio da estratégia MTS, buscando a
eficiéncia nos procesos operacionais €, conseqiientemente, a reducdo de custo do produto, em
detrimento de sua diferenciagao.

Os autores acreditam que uma vez descoberta as motivacdes de tal alteracdo nos
processos operacionais, um proximo passo para pesquisas futuras seria a analise das
conseqiiéncias da ado¢do da estratégia BTO, assim como os impactos da CM nos processos
operacionais, visto que, segundo SELLADURAI (2004), h& poucos estudos sobre a
perspectiva de gerenciamento de operacfes de CM.
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