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Resumo

A re-insercao da drea de operagdes no centro de decisOes estratégicas vem ampliando o
escopo tedrico sobre estratégias de producao - elevacdo da capacidade competitiva da
empresa, ajuste dos processos, ativos e competéncias da drea de operagdes, alinhamento com
a estratégia empresarial, sdo alguns dos vieses de discussao considerando: o conteudo, o
processo, o posicionamento, a descrigao, a prescrigao e o carater dinamico das estratégias de
producdo. Na tentativa de reconhecer os aspectos comuns, excludentes e complementares
desses vieses, este artigo se propde, a partir de um recorte tedrico cronoldgico, entender
de forma sistémica as estratégias de operagdes no contexto da estratégia empresarial e da
competitividade. As visOes baseadas em recursos, competéncias e capacidades dinamicas
representam o fio condutor para entender o fundamento de estratégia de operagdes como
um papel relevante na estratégia da empresa sendo, inclusive, a principal fonte de vantagem
competitiva. Com o desenvolvimento dos conceitos de competéncias e capacidades
dindmicas, a drea de operagdes encontrou suporte tedrico para justificar sua contribuicao
para a competitividade. Nesse sentido, um conjunto de capacitagoes da produgao (processo)
permite a empresa uma vantagem competitiva sustentavel (saida), maximizada quando
houver um esforgo pro-ativo de melhoria crescente de capacitagdes previstas e nao previstas.

Palavras-chave: Estratégia empresarial. Estratégia de Produg¢ao. Competitividade.

Abstract

The re-insertion of the operation areas in the Center of strategic decisions are getting wide,
then, the theoretical content on the strategic of production - rising of the competitive
capacity of the company, the adjust in the processes, actives and competences in the area
of operations, alignment with the company strategic, are some of the aspects of discussion,
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we consider: the content, the process, the position, the description, the prescription and the
dynamic character of the strategic of production. Trying to recognize the ordinary aspects,
not worthy and worthy from these aspects, this work has as a goal from the theoretical and
chronological cuts to understand in a systemic way , the strategic of operations within a
context from the management strategic and competitiveness. The based visions in resources,
competence and dynamic capacities, represent the conductor line to understand the strategic
of operations as a relevant role in the strategic of the company , being, inclusive, the main
source of competitive advantage. With the development of concepts from competences and
dynamic capacity, the area of operations found theoretical support to justify its contribution
to competitiveness. In this sense, a set of capacities from production (process) allows the
company an advantage self-sustaining competitiveness (exit), rising when there will be a
pro-active effort of crescent improvement of predictable and non-predictable capacities.

Keywords: Strategic management. Strategic of production. Competitiveness.

1 INTRODUGAO

A tematica sobre estratégias de operacoes emerge, deliberadamente, do entendimento
de que a fun¢ao de manufatura deve apoiar a competitividade da empresa (SHAVARINI et
al, 2013). Dessa forma, em um primeiro entendimento sobre a abordagem fica formalizado
o legado do posicionamento — a visao de mercado, uma vez que € necessdrio haver um
alinhamento entre as prioridades competitivas e as decisoes de produgao. Na seqiiéncia,
identificou-se a contribuicao da area de operacdes na obtengao de vantagens competitivas
sustentdveis a organizagdo. Assim, é formalizado o modelo tradicional da estratégia de
manufatura. Nesse modelo conceitual, o conteido da estratégia é composto de objetivos
de desempenho definidos pelos requisitos de mercado e areas de decisao organizadas
funcionalmente. J4 o processo é composto pela formulagao, que é responsavel por estabelecer
a estratégia futura da organizagao, e pela implementacao, que coloca em pratica a estratégia
previamente planejada (SANTOS, 2006).

Dentro de um contexto critico sobre o modelo tradicional de estratégias de producao
Silva e Fernandes (2005), ao analisar a relacao existente entre aspectos relativos as estratégias
competitiva e de manufatura, destacaram que varios elementos da estratégia de manufatura
foram configurados da mesma forma em empresas que priorizavam diferentes objetivos
de desempenho, por outro lado, existem diferentes configuragdes de um determinado
recurso (area de decisao da produgao) na busca do mesmo objetivo. Este paradoxo, segundo
eles, mostra que existem fatores externos a estratégia de manufatura que sao capazes de
influencia-la, como é o caso da cultura empresarial, natureza do produto, dentro outros.

A re-inserc¢ao da area de operacdes no centro de decisoes estratégicas vem ampliando,
entdo, o escopo teodrico sobre estratégias de produgao - elevagao da capacidade competitiva
da empresa, ajuste dos processos, ativos e competéncias da area de operagdes, alinhamento
com a estratégia empresarial, sao alguns dos vieses de discussao considerando: o contetido,
0 processo, o posicionamento, a descri¢ao, a prescri¢ao e o carater dinamico das estratégias
de producao (SHAVARINI et al, 2013; KOCH e FRIIS, 2015; HUGHES et al, 2018).

Na tentativa de reconhecer os aspectos comuns, excludentes e complementares desses
vieses, este artigo se propde a entender as estratégias de operagdes no contexto da estratégia
empresarial e da competitividade. Estratégia, estratégia empresarial e competitividade sao
termos diretamente associados a tematica da pesquisa - estratégia de producgao. Guardada
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a devida obrigatoriedade de ligagdes, como também de conflitos conceituais, tedricos e
epistemoldgicos, e sem a menor pretensao de apresentar um construto formal de conceitos
associados, tem-se aqui uma reflexao conceitual e introdutoria cuja finalidade é, a partir
de um entendimento légico de encadeamento desses termos, criar uma linha de raciocinio,
que ajude na condugao de um quadro teorico, espera-se que pelo menos pertinente, mais
especifico sobre estratégia de produgao.

2 Um pré-ambulo essencial: Mintzberguismo e estratégia empresarial

A estratégia empresarial serd o ponto de partida para o entendimento do trindmio
estratégia, competitividade e estratégia de producdo, ao considerar que a vantagem
competitiva empresarial pode ser alcangada, de forma mais concisa, se a diregao estratégica
global do negdcio for apoiada pela estratégia de manufatura (HAN, PORTERFIELD e LI,
2012). Neste caso, a estratégia empresarial é “uma das disciplinas de origem da estratégia
de produgao. Compreender a dinamica da evolugao da primeira auxilia o reconhecimento
da trajetdria conceitual da segunda.

Para qualquer um que se depare com a necessidade de entender o conceito central
de estratégia, no momento de busca tedrica, certamente ird se deparar com a cautela dos
renomados autores de apresentar suas defini¢des. Isso se justifica pela complexidade em
torno da tematica - “ndao ha uma tnica definicao universalmente aceita. Varios autores e
dirigentes usam o termo diferentemente” (MINTZBERG et al, 2006, p 23).

Em seu entendimento sobre estratégia, MINTZBERG (2006) aporta as duas coisas:
cautela e a concepgao de risco em torno da defini¢do do termo estratégia. Assim, considera
que o reconhecimento explicito das defini¢des multiplas pode ajudar as pessoas a moverem-
se nesse campo dificil. Sugere a integracao de diversas visdes que possam ser tuteis para
ajudar nesse entendimento em vez de permitir que a estratégia seja fragmentada apenas em
questoes humanas e questoes econdmicas.

Apresenta, entao, estratégia como plano (curso de agao conscientemente pretendido),
pretexto (manobra especifica para superar um concorrente), padrao (consisténcia no
comportamento), posicao (meio de localizar a empresa no ambiente) e perspectiva
(compartilhamento de idéias e ideais, inteng¢oes e agdes por grupos de elementos de dentro
da organizagao).

Considera, ainda, que existam varias relagoes entre as diferentes defini¢des, e que de
algumas maneiras, essas defini¢des, em alguma medida, concorre entre si, como também se
complementam.

Mintzberg (2006) fala da necessidade de ecletismo em torno da defini¢ao do termo
estratégia e entende a inter-relagdo dessas definicdes multiplas dentro de uma “linha
continua” refletindo aspectos deliberados e emergentes:

Nem todos os planos tornam-se padrdes, e nem todos os padroes desenvolvem-se como o
planejado; alguns pretextos sdo menos do que posi¢des, enquanto que outras estratégias
sdo mais do que posi¢des embora menos do que perspectivas (MINTZBERG, 2006, p. 28).
(...) Definigdes de estratégia como plano e padrdo podem ser muito independentes uma
da outra: planos podem ndo se realizar, enquanto que padrdes podem aparecer sem ser
preconcebidos. (...) Se rotulamos a primeira definicdo como estratégia pretendida e a segunda
estratégia realizada, podemos distinguir estratégias deliberadas, nas quais as intengdes que
existiam previamente foram realizadas, das estratégias emergentes, nas quais os modelos se
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desenvolveram sem intengdes, ou apesar delas (que se tornaram ndo-realizadas). Querer que
uma estratégia seja verdadeiramente deliberada — ou seja, para que um padrio seja pretendido
exatamente como realizado - pareceria ser uma exigéncia exagerada. Intengdes teriam que
ser declaradas antecipadamente pelos lideres da organizagdo; (...) Da mesma forma, uma
estratégia verdadeiramente emergente ¢ novamente uma exigéncia exagerada, requerendo
a consisténcia de a¢do sem qualquer dica de intengdo. (...) Assim, algumas estratégias
aproximam-se o suficiente de uma dessas formas, enquanto outras — provavelmente a maioria
- localizam-se em uma linha continua que existe entre as duas, refletindo aspectos deliberados
e também emergentes (MINTZBERG, 2006, p. 25).

A concepgao da estratégia em termos deliberados e emergentes parece ser, no minimo,
uma atitude util para explorar os estudos sobre o tema. Whittington (2006) considera
esse raciocinio para apresentar diferentes modos de se pensar sobre estratégia, em duas
dimensoes: orientacao de resultados (para que serve a estratégia) - focada no lucro ou em
objetivos mais diversos, pluralistas - e, processo de decisdao (como ela é desenvolvida) -
deliberado ou emergente.

Assim, Whittington (2006) ao considerar os resultados da estratégia e os processos
pelos quais ela é levada a termo, traz uma compreensao sobre estratégias dentro de quatro
abordagens:

a) Aabordagem classica, associada a autoridades como Igor Ansoff (1965), Alfred Chandler (1962),
Alfred Sloan (1962) e Michel Porter (1985), considera a estratégia enquanto processo racional
de calculos e andlises deliberadas que passa pela concep¢ao de maximizagao do lucro através
de um planejamento racional (dominio de ambientes internos e externos), com o objetivo de
maximizar a vantagem de longo prazo.

b)  Contrariamente a abordagem classica, os tedricos da abordagem evoluciondria ndo concebem
estratégias dentro de um contexto de métodos de planejamento racional. Para os evolucionarios,
dada a dinamicidade e imprevisibilidade ambiental, a melhor estratégia é aquela orientada
pelo mercado. Nesse caso, as estratégias bem-sucedidas emergem de um processo de selegao
natural e cabera a figura dos gerentes ajustarem suas empresas o mais eficazmente possivel as
exigéncias do ambiente onde atuam.

¢)  Os processualistas também questionam por um lado, o valor do planejamento racional no
longo prazo e, por outro, a eficiéncia dos mercados, e, considerando a complexidade das
organizagOes, enxergam a estratégia como uma construgao de competéncias essenciais internas
dentro de um processo emergente de aprendizado e adaptagao.

d) A abordagem sistémica acredita que a estratégia reflete os sistemas sociais especificos dos quais
ela participa. Variagdes no mercado, classe, Estado e sistemas culturais sao relevantes para a
estratégia corporativa. Os tedricos sistémicos insistem em que as razdes por tras das estratégias
sdo peculiares a determinados contextos socioldgicos. Propdem, portanto, que as empresas
diferem de acordo com os sistemas sociais e econdmicos em que estdo inseridas e que tém
capacidade de planejarem e agirem efetivamente dentro de seus ambientes.

Cada abordagem, portando, tem a prdpria visao sobre a estratégia e o quanto ela
importa para as praticas de gerenciamento. A estratégia como campo tedrico independente,
ancorado na pratica gerencial, é explicada através de vdrias correntes tedricas que
multiplicaram-se nos ultimos anos. A partir desse quadro, € possivel observar que além das
concepgoes deliberada e emergente, outros termos uteis, dentro do exercicio de ordenar as
diversas abordagens tedricas sobre estratégia empresarial, vao surgindo ao longo do tempo:
competéncias, aprendizagem e dinamicidade etc.

Brito e Brito (2004), além de outros autores que serdo citados a seguir, resumem esse
quadro teorico considerando, cronologicamente:
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a) Anos 60 - onascimento da estratégia como area de conhecimento, reportando- se a trés trabalhos

b)

<)

d)

fundamentais: Chandler (1962), demonstra como os processos de organizacao interna e decisdes
determinaram o crescimento e sucesso de grandes organizagdes americanas; Ansoff (1965),
visdo pratica de estratégia como um fio condutor que ligaria as escolhas feitas em varias areas
componentes: o escopo produto-mercado; o vetor de crescimento (quais os futuros produtos e
mercados); a idéia de sinergia criada pela combinacao de capacidades e competéncias internas;
as decisoes de fazer ou comprar; Andrews et al. (1965) apresentaram a estratégia como um
processo analitico separado do processo de implementacdo da mesma. A maior contribuigao
da estratégia estaria em identificar as ameagas e oportunidades externas e associa-las a forgas
e fraquezas internas.

Anos 70 — o inicio de uma contribui¢ao prépria e da pesquisa - as empresas de consultoria,
em especial a BCG (Boston Consulting Group) de Bruce Henderson e o conceito de curva de
experiéncia e a famosa matriz de crescimento e poder de mercado que notabilizou a BCG em
todos os campos tem ai sua origem; Rumelt, Schendel e Teece (1991) identificam outras duas
fortes influéncias que impulsionaram o desenvolvimento da estratégia nos anos 70 - uma delas
¢ a hostilidade e instabilidade das condi¢bes ambientais, que levaram a um desencantamento
com o processo de planejamento e a uma busca de métodos para aproveitar as oportunidades
oferecidas pelo “inesperado”; a outra é decorrente do crescimento e predominancia da
organizacao diversificada. Os gerentes passam a ver as corporagdes como portfélios de unidades
de negdcios e sua missao como a responsabilidade de alocar recursos entre estas unidades.

Anos 80 — o dominio da abordagem econdmica e a influéncia de Michael Porter: Porter (1980,
1985) trouxe para a estratégia conceitos desenvolvidos na area da economia de organizacao
industrial ligando-os em uma estrutura tedrica propria - as empresas escolhem estratégias
especificas, a partir da analise do ambiente e situacdo competitiva, que determinardo seu
sucesso e sobrevivéncia. A escolha original de produtos e mercados dos autores iniciais da
area de estratégia volta a cena suportada por novos critérios e ferramentas de andlise. A
estrutura logica do modelo das cinco forcas renova a utilidade da abordagem de planejamento
estratégico. A proposta de estratégias genéricas da uma estrutura simples e prescritiva ao
campo de estratégia.

Anos 90 - o desenvolvimento da visao baseada em recursos, competéncias e aprendizagem.

- A visdo baseada em recursos (RBV — Resource Based View): - paradigma dominante no final
da década de 90 e no inicio do século XXI. Muito embora, conforme destaca Barney (1994 apud
Hayashi Junior, Baraniuk e Bulgacov, 2006) essa abordagem nao é nova e remonta as idéias

do comego do século XIX de David Ricardo acerca da propriedade de terras como recurso
primordial no fornecimento de riquezas por meio da capacidade original e indiscutivel do solo.
Brito, Brito e Mackenzie (2004) destacam, entao, trés trabalhos, com abordagens diferentes que
criaram a base para o desenvolvimento recente dessa abordagem: Wernerfelt (1984), traz uma
visao alternativa ao propor que os estrategistas olhem a firma em termos de seus recursos em
vez de seus produtos. Rumelt (1984) apresenta uma proposta de teoria estratégica da firma
baseada na capacidade das firmas em gerarem lucros (rents). Ele vé a firma como um conjunto
de recursos produtivos. Barney (1986) introduz o conceito de mercados de fatores estratégicos
e coloca que as imperfei¢des destes mercados de fatores como a verdadeira origem dos lucros
(rents) obtidos pelas firmas.

- Teorias de diversificacdo baseadas em competéncias (Core Competence): ganhou importancia
no cendrio administrativo a partir de PRAHALAD e BETTIS (1986); PRAHALAD e HAMEL
(1990). Em ambos os artigos, Prahalad e seus co-autores focam-se nos ativos intangiveis como
base da vantagem competitiva. De acordo com os autores, competéncias essenciais sdo recursos
intangiveis que (a) em relacao aos concorrentes sao dificeis de ser imitados, (b) em relagao
aos mercados e clientes sdo os recursos essenciais para que a empresa possa prover produtos/
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servigos diferenciados e (c) em relagdo ao processo de mudanga e evolucao da prépria empresa
sao o fator fundamental de maior flexibilidade que permite a exploracao de diferentes mercados
(FLEURY e FLEURY, 2003).

- Teoria baseada no conhecimento (KBV — Knowledge-based view) — assume o pressuposto que
o conhecimento € o ativo mais relevante da organizagao e que as empresas possuem diferentes
tipos de conhecimento (tdcito e explicito) mas para cada industria considerada existem formas
de conhecimento mais estrategicamente relevantes que outras. Essa abordagem tem sua origem
na visao da empresa baseada em recursos, na teoria sobre aprendizagem organizacional e nos
trabalhos sobre administracdo da tecnologia (OLIVEIRA JUNIOR, 2003).

e) Anos 2000: Dentro de uma perspectiva mais critica, e em um campo mais aberto de discussao,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) contextualizam o conceito de estratégias em dez escolas
de pensamento sobre formulagao de estratégia, agrupadas em trés classes:

- Natureza prescritiva - trata-se da concep¢ao de como as estratégias devem ser formuladas -
prescricao do comportamento estratégico ideal. Nesse grupo, fazem parte a Escola do Design,
que trata a formagao da estratégia como um processo de concepgao cujo modelo basico de
formulagdo de estratégia busca atingir uma adequacdo entre as capacidades internas da
organizacao e as possibilidades externas considerando aspectos tecnoldgicos, econdmicos,
sociais e politicos do ambiente de uma empresa; a Escola de Planejamento — que trata a
formulagdo da estratégia como um processo de planejamento formal separado e sistematico;
e a Escola de Posicionamento — que trata a formacao de estratégia como um processo analitico
e focaliza a selecao de posicdes estratégicas no mercado, tendo como contetdo basico as
estratégias genéricas de Michael Porter.

- Natureza descritiva — mostra como as estratégias de fato se formam nas organizacdes e
consideram aspectos especificos do processo de formacao de estratégias segundo seis escolas:
Escola Empreendedora (estratégia como um processo visiondrio, onde a chave para o sucesso
organizacional estd em a lideranga personalizada); Escola Cognitiva (traz conceitos da psicologia
cognitiva para entender a estratégia como um processo de obtengao do conceito na mente de
um individuo estrategista); Escola de Aprendizado (trata da formagao da estratégia como um
processo emergente — variedade de pequenas agdes e decisdes que, tomadas em conjunto e
ao longo do tempo, por todos os tipos de pessoas diferentes, criam correntes de experiéncias
que podem convergir para padrdes que se tornam estratégias emergentes); Escola do Poder
(estratégia como um processo de negociagao, seja em termos micro — grupos conflitantes dentro
de uma organizagao, seja em termos macro - ambiente externo, considerando a forma como
as organizagOes precisam lidar com fornecedores e compradores, sindicatos e concorrentes,
bancos de investimentos e reguladores governamentais); Escola cultural (estratégia como um
processo coletivo, tendo como umas de suas principais premissas a de que a formagao da
estratégia é um processo de interagdo social, baseada nas crengas e nas interpretagdes comuns
aos membros de uma organizagao); Escola Ambiental (estratégia como um processo reativo,
onde lideranca e organizagao sdao subordinadas ao ambiente externo, portanto, o ambiente,
enquanto um conjunto de forcas gerais e as diferentes formas que podem assumir, € o agente
central do processo de geragao de estratégia).

- Natureza Abrangente - prescritiva e descritiva. A Escola de Configuragao - estratégia como
um processo de transformacao, agrupando o entendimento sobre o processo de formulacédo de
estratégias, o contetido das mesmas, estruturas organizacionais e seus contextos, considerando
que todo o processo de estratégia precisa combinar varios aspectos das diferentes escolas.

145

Revista Capital Cientifico - Volume 17 - n.1. Jan/Mar 2019.
DOI: 10.5935/2177-4153.20190008



146

Uma reflexdao em busca de uma configuracgdo: estratégia empresarial, competitividade,
estratégia de producao

MINTZBERG, LAMPEL, AHLSTRAND (2002) defendem a escola da configuragao,
pois a consideram como a reuniado de todas as linhas de pensamento estratégico. Ela procura
integrar varias partes — génese, conteudo, estruturas organizacionais, contextos —em fungao
dos diferentes estagios de vida da empresa. Trata-se de uma “teoria e pratica mais extensa
e integradora” (MINTZBERG e LAMPEL, 2006, p. 41). E se aceitamos a proposicao de
que “algumas das escolas sao claramente estdgios ou aspectos do processo de formacao
da estratégia”, (MINTZBERG e LAMPEL, 2006, p. 43), entao o estudo sobre os principais
elementos em torno dessas escolas parece um caminho coerente para entender a estratégia
e a sua formagao, nao do ponto de vista “fragmentado”, mas sob aspectos mais construtivos
de perspectivas integradas.

3 O elo: estratégia empresarial e vantagem competitiva

A complexidade em torno do termo estratégia, associada a crescente complexidade
dos ambientes interno e externo das organizagoes, considerando suas mudangas estruturais,
tecnoldgicas, e os relacionamentos hierarquicos entre os agentes nesses ambientes, nao se
encerra sob a perspectiva conceitual (TAN e DING, 2015; MACIEL e AUGUSTO, 2015;
SHUJAHAT et al 2017,). A estratégia organizacional também é questionada sob a perspectiva
da competitividade.

A competitividade entendida como a capacidade de uma empresa em enfrentar os
padrdes de concorréncia do mercado desenvolve-se a partir de estratégias e de modelos
organizacionais que a favorega em relagdao a concorréncia (TAVARES, 2000) e, se assim
acontece, materializa-se a vantagem competitiva.

Louzada, Gongalves e Ferreira (2017) reforcam que a origem da vantagem competitiva
¢é segregada em duas dimensodes: enddgenas, sendo formada por recursos a disposicao da
firma gerados a partir das escolhas dos gestores; e exdgena, configurada por caracteristicas
do setor no qual a firma se insere, como o nivel de competig¢ao e o dinamismo do setor de
atividade.

Em comum, as correntes tedricas em estratégia argumentam a existéncia de uma
vantagem competitiva como a principal explicagao para a heterogeneidade do desempenho.
A estrutura do setor é abordada como um determinante exdgeno, enquanto os recursos
da firma, combinados com sua capacidade dindmica, sao considerados determinantes
endodgenos a firma para a geracao da vantagem competitiva.

Sem nenhuma pretensao de aprofundar os fundamentos conceituais e filosoficos,
partiremos do entrelacamento das percepgdes tedricas sobre estratégia e competitividade
para indicar uma configuracdo logica que demonstre aspectos de interatividade desses
termos no ambiente empresarial, considerando as seguintes proposi¢es: a vantagem
competitiva € uma funcao da estratégia da firma; a vantagem competitiva ¢ uma modalidade
de desempenho associado a estratégia.

Dependendo do contexto de formacao e formulagao das estratégias, esse resultado,
operacionalmente, pode assumir diversas concepg¢des, conforme resumo esquematico
apresentado na Figura 1:
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Figura 1 - Estratégia x Vantagem Competitiva

Wr = WanEapem sammperinen

Fijumas vistes Fetnisgia

Wardaggem Competiliva

T, Apsnoiha clos mercaios, onde fuperacs g8 BMpresas rvas
;;E;‘f_,a--'— T . cofmpetr @ lrma e compsin e Efmos e renisbiidate 3
- j_' PO _.a*:' (custn el dlerenciapan) 250 o IO praze.
glR e T undamenios o esraiégn,
L] -
= i Enpliminin @ procur constnin leliwor e mamcn pcrndimic:)
—,'.:' 8 gL T, daullizegEe plena oy renaran e frme, explicada pelo arranjo
= E - s romams J_:) walEre:, raene, ren ok rnend e e om oo
= = R ——
| AR - Foredirices: o osdoraes o stsem il CONCINTTaE]
i -=
\iltads para 0 conhecmenio Dresempento SUpsSion guaniaivg -

~ A competingia _"“"} Gerencial & aprendagem refomd Wnancéro & rentabddade, &
G e e orgEnizacional recrsos e rpiziEivD - hUmanD @ sockl.
LN [
A =g
SEgEE
E + 3 R byt ol (ompincis Pivforaaacn iconiimic)

- —_—

L]

8 ORI d8 mencado
o (s i ok 0
COMEnar MW NECUrids &m
gl Fipencompnee:

cierencada, garanida pela

A Capraidede dirdmics
. i g oo mies

—

LY
5

i
¥

=
e —— — e

TN TS (O LS

i bk direke:
s ambienfas
Ficarra = [8irkco & | egpmdads
Zewd

Fonte: Elaborads con base no aparte teon codo artigo (J014)

Benites e Valério (2004), ao estudar a competitividade como “fun¢ao da conformacao
de estratégias das empresas ao padrao da concorréncia vigente no mercado”, e ao discorrer
sobre a defini¢ao “dominante” de Michael Porter destaca que “no centro da dinamicidade
do mercado e das estratégias esta a vantagem competitiva”, merecendo destaque a busca
pelas razdes que permitam a empresa desenvolve-la e manté-la de forma a alcangar e
sustentar um desempenho superior em relagao aos seus concorrentes. Essa concepg¢ao nao é
a unica. Da mesma forma que se multiplicam as correntes tedricas sobre estratégia, surgem,
nesse mesmo campo, visoes bastante diferentes quanto a origem e a natureza da vantagem

competitiva (Brito e Brito, 2004), como também uma série de questionamentos:

- Como recursos e capacidades estratégicas podem se constituir em fontes de vantagens
competitivas (PAVAO, SEHNEM e HOFFMANN, 2011; BINDER, FAVORETO e VIEIRA,
2012; BARBOSA e MACHADO, 2013; JUNGES e DAL-SOTO, 2017);

- As varidveis associadas a competitividade das na¢des influenciam a vantagem competitiva
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das empresas em seus paises? (OLIVEIRA e SILVA, SILVA e MOTTA, 2012);

- Como estabelecer relacdo tedrica entre a origem da vantagem competitiva e o desempenho
operacional da firma e o uso de métricas contidas na estrutura das demonstra¢des
contabeis como proxies para investigagao origem da vantagem competitiva? (LOUZADA,
GONCALVES e FERREIRA, 2017)

- A vantagem competitiva ¢ uma componente (fatores isolados associados de forma tnica
a empresa e que influenciam em seu proprio desempenho) ou resultante (influéncia
liquida - resultado final - de todos os fatores idiossincriaticos da empresa que afetam seu
desempenho); é temporal ou sustentavel? (VASCONCELOS e BRITO, 2004).

Parte das correntes tedricas dominantes sobre competitividade prioriza as forcas de
mercado como viés condutor do posicionamento competitivo da empresa. Uma outra parte,
enfatiza os aspectos de capacitacdo apreendida pelas empresas para justificar seu maior
ou menor grau de competitividade. Machado-da-Silva e Barbosa (2002) recuperam dentro
dessa variante teorica, a perspectiva da competitividade para além do ponto de vista técnico
(com base na eficiéncia operacional) considerando, também, outros valores subjacentes a
competitividade sob o ponto do vista do ambiente institucional, dentro de um contexto
social. Dessa forma, a competitividade esta ligada, também, a capacidade da organizacao
de entender e gerir os recursos simbdlicos, mediante a adequacdo as normas e padroes
de conduta “socialmente valorizados”, que correspondem as expectativas dos atores no
contexto no qual atuam como: responsabilidade ecoldgica, inovagao, relacionamento com
clientes e inserc¢ao internacional.

De certa forma, essa logica € indiretamente convergente com a abordagem sistémica
de Whittington (2006), sobre a influéncia de valores sociais ligados a estratégia, bem como
com a abordagem de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2002) sobre a estratégia como um
processo social — Escola Cultural — onde crencas e intenc¢des coletivas mantém a estabilidade
estratégica.

Dentro dessa logica, dadas diferencas estruturais, técnicas e socio-culturais, presentes
nas organizagoes e no ambiente onde atuam, a competitividade empresarial sera conduzida
por estratégias baseadas na busca da eficiéncia operacional que sustente a legitimidade social
de forma que o resultado, vantagem competitiva, seja a obtengao de recursos que propiciem
altos indices de desempenho econdmico. A relacdo estratégia e eficiéncia operacional sera
discutida, a seguir, considerando que a vantagem competitiva da empresa advém, também,
de uma estrutura hierdrquica adequada, capaz de transferir estratégias desenvolvidas nos
niveis corporativos para os niveis funcionais de uma organizagao.

4 Conceito sistémico de estratégia de producao

Enquanto elemento do exercicio de planejamento, estratégia ¢ um plano mestre
abrangente para alcangar os objetivos e missdes de uma corporacao, definido nos niveis
corporativo, comercial e funcional. Para ter sucesso, as organiza¢oes geralmente desenvolvem
estratégias para esses trés niveis. A unidade de operagdes como uma fungao € geralmente
o nucleo central da organizacdao. Unidade de operagdes, muitas vezes consome a maior
parte do capital e recursos humanos da empresa e, neste caso, os elementos estratégicos
das operagoes podem ser organizados para se ajustarem melhor as estratégias de negdcios
(SHAVARINI et al 2013).
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Heizer e Render (2001) destacam que no rol de pré-condi¢des para se estabelecer
e tentar implementar uma estratégia de operagdes estd o entendimento de que uma
empresa opera em um sistema aberto, no qual existe uma série de fatores que influenciam
o desenvolvimento e a execugao da estratégia. Quanto mais complexos forem a andlise e o
conhecimento dos fatores externos e internos, maior sera a probabilidade de sucesso.

Embora a lista de fatores a serem considerados seja extensa, ela abrange no minimo o
conhecimento de atuais e potenciais questoes ambientais, tecnoldgica, legais e econdmicas;
recursos disponiveis na empresa, integragao da estratégia com outras dreas funcionais. Essa
concepgao traz o entendimento dinamico das estratégias de producao. Dinamico porque
sao influenciadas por mudancas de dentro da organizagao - todas as areas da empresa estao
sujeitas as mudangas, como também porque sao influenciadas por causa das modifica¢oes
do ambiente.

Nesses termos, Gaither e Frazier (2002) consideram que a estratégia de operagoes
deve ser derivada de uma avaliagdo das condi¢bes globais de negocios, das prioridades
competitivas necessdrias para captar segmentos de mercado e das competéncias essenciais
ou fraquezas de uma empresa. Shavarini et al (2013) reforcam essa derivagao através de
trés tipos de coordenagao: coordenacao entre atividades e estratégia global da empresa;
coordenacgao entre as atividades para apoiar umas as outras; e coordenagao através da
otimizacao de atividades.

Por sua vez, Piran et al (2016), consideram que para efetuar a formalizacao da
estratégia de producdo, a empresa deve entender a coordenagao entre a estratégia de
negocios e os recursos produtivos disponiveis nas empresas, os limites de suas forgas e
habilidades no relacionamento com o meio ambiente (KARASAN, ERDOGAN e ILBAHAR,
2018) de maneira a criar vantagens competitivas em relacao a concorréncia aproveitando-se
de todas as situagoes que lhe trouxerem ganhos. Esse modelo é do tipo bilateral, no qual a
estratégia de negocios, por um lado, determina a estratégia de operagoes, e as capacidades
operacionais, por outro, determinam a estratégia de negocios (SHAVARINI et al, 2013)

Partindo, inicialmente, das consideragdes sobre a influéncia estratégica dos fatores
ambientais no comportamento das a¢des de manufatura, bem como da necessidade de
alinhamento estratégico entre essas agdes e os objetivos gerais da empresa, tem-se uma
esquematizacao unificada desses termos para a formagao do conceito sistémico de uma
estratégia de producao (Ver Figura 2).

A estrutura sistémica representada na Figura 2 parte do principio de que as exigéncias
ambientais impostas as empresas industriais e seus respectivos sistemas produtivos
(elementos de entrada) forcam a essas empresas a gerenciarem a area de producao sob uma
perspectiva estratégica e integrada aos seus anseios competitivos de mercado.

Ferreira (2006) destaca que a competitividade, presente no meio exterior, exerce fortes
pressdes sobre a empresa. Esta deve reagir a essas pressoes criando vantagem competitiva.
A andlise do ambiente externo revela ameacas e oportunidades que, associadas aos fatores
internos - os recursos e capacidades da empresa — servem de guia para o estabelecimento do
posicionamento estratégico (HEXSEL e LAGRECA, 2007).
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Figura 2 - Visdo sistémica do conceito de estratégia de producao.
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Dentro dessa perspectiva tem-se a jun¢ao de duas correntes tedricas consideradas,
a principio, divergentes, mas que hoje entendidas como complementares: os estudos de
Porter, em que considera o ambiente externo como o fator mais importante para desenvolver
a estratégia, e os recursos e capacidades estudados pela visao baseada em recursos - RBV
(do inglés, Resource Based View). A complexidade de “orquestrar” recursos na pratica tem
sido negligenciada no campo das operagdes e agora € necessario ir além dos efeitos diretos
de recursos individuais e descobrir diferentes configuragoes de recursos que maximizam a
lucratividade (HUGHES et al, 2018).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Finalizandoareflexdoaqui proposta, sobre oeloentre estratégiaempresarial, vantagem
competitiva e estratégia de producao, as visOes baseadas em recursos, competéncias e
capacidades dinamicas representam o fio condutor para entender o fundamento de estratégia
de operagdes como um papel relevante na estratégia da empresa sendo, inclusive, uma fonte
de vantagem competitiva sustentavel. As complementaridades entre os recursos devem ser
aproveitadas e , explorando essas complementaridades, os ganhos de desempenho podem
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ser alcancados, uma vez que as empresas buscam estratégias diferentes na implantacao
de recursos e exibem combinac¢bes unicas de envolvimento de recursos. Os recursos
provavelmente serao distribuidos heterogeneamente entre as empresas e isso pode explicar
as diferencas de desempenho entre as mesmas (HUGHES et al, 2018).

Com o desenvolvimento dos conceitos de competéncias e capacidades dinamicas,
a area de operagdes encontrou suporte tedrico para justificar sua contribui¢do para a
competitividade dado que:

As capacitacdes de um sistema produtivo nao sao estaticas. Assim, o foco nos objetivos
de desempenho prioritarios nao € suficiente para garantir a competitividade futura, uma
vez que as taxas de mudangas verificadas hoje em dia na maioria dos mercados fazem com
que propostas de valor e posicionamentos vencedores tendam a deixar de sé-los em um
breve espago de tempo. Assim, torna-se necessario complementar o papel estratégico da
producdo com o desenvolvimento de novas competéncias por meio da aprendizagem no
nivel operacional. Esta aprendizagem, quando conduzida de forma adequada, d4 origem
a inovagodes de alto envolvimento, que habilitam a drea de producdo a implementar novas
propostas de valor que garantirdo a competitividade da organizagdao no longo prazo
(CORDEIRO, 2009).

Uma segunda perspectiva ¢ a ideia de que o processo de formulagao da estratégia de
producao pode surgir e ser guiado a partir de planejamento formal deliberado, como também
pode ser reformulado ou pode surgir a partir de a¢cdes que assegurem um alinhamento
entre posicao competitiva da empresa, posigdo competitiva de manufatura e estratégia de
produgao e, a partir dai, sirvam de guia para a estratégia da empresa, inclusive anunciado
novas prioridades competitivas. Essa perspectiva traz um carater emergente sobre estratégia
de producao (LIRA, GOMES e CAVALCANT]I, 2015).

Assim sendo, um processo emergente pode ser desenvolvido dado que “muitas
decisOes estratégicas sao tomadas com base na experiéncia didria e nas competéncias que
sao desenvolvidas ao longo do tempo” (SANTOS, 2006, p. 81). Nesse sentido, um conjunto
de capacitagdes da producao (processo) permitird a empresa uma vantagem competitiva
sustentavel (saida), maximizada quando houver um esforco pré-ativo de melhoria crescente
das capacitagOes previstas e nao previstas.
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