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Palavras-chave: Resumo  Aliteratura estabelece que o alinhamento para a estratégia de operacGes
Estratégia de Operacdes; é o reconhecimento dos requisitos de mercado com os recursos da operagao.
Adicionalmente, os estudos apresentam que os gestores devem estar preparados para
as questdes do século XXI, tais como, as exigéncias ambientais para atender a cadeias
de suprimentos sustentaveis. Assim, o objetivo geral deste ensaio é contribuir para os
estudos na area de estratégia de operacdes, realizando uma revisdo bibliografica sobre
as perspectivas top-down, de bottom-up, e, por fim, um ponto de vista conciliatério
da estratégia de operagdes fundamentado em duas teorias organizacionais.
Adicionalmente, evidenciam-se os desafios do século XXI para os gestores da area
de producdo e operagdes, expondo que os limites para analise ultrapassaram as
fronteiras organizacionais de estrutura e infraestrutura e passam pelo reconhecimento
da responsabilidade e poder sobre os agentes da cadeia de suprimentos.
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Abstract The literature states that the alignment for the operations strate-
gy is the recognition of market requirements with the resources of the operation.
Additionally, studies show that managers should be prepared for the XXI century
issues such as environmental requirements to meet sustainable supply chains.
Thus, the overall goal of this paper is to contribute to the studies in the area of
operations strategy, carrying out a literature review on the prospects for top-
-down, bottom-up, and, finally, a conciliatory view of strategy operations based
on two organizational theories. Additionally, evidence is XXI century challenges
for managers in the area of production and operations, exposing the limits for
analysis exceeded the boundaries of organizational structure and infrastructure
and are the recognition of responsibility and power over the supply chain agents.

1 INTRODUCAO

O objetivo geral deste ensaio tedrico é contribuir
para os estudos na area de estratégia de operacoes,
especificamente sobre o conteddo da estratégia de
operacgdes, relatando sobre o papel das prioridades
competitivas e das decisdes de estrutura e de
infraestrutura da estratégia de operacbes e como
esses parametros respondem as demandas
organizacionais, tais como a questao ambiental.

A relevancia deste ensaio tedrico ocorre por
meio da revisdo bibliografica em mais de quarenta
periddicos classificados no Qualis como Al, A2,
B1 e B2, sendo que 80% referem-se a literatura
internacional, em lingua inglesa, e os demais, 20%,
em periddicos nacionais da darea de operagdes
(CRAIGHEAD; MEREDITH, 2008). Desse modo, o artigo
esta dividido na seguinte forma: Primeiramente
realizou-se uma revisdo bibliografica sobre duas
teorias organizacionais relacionadas a estratégia
de operagOes: teoria de custos de transacdo (TCT)
(DYER, 1997; KETCHEN; HULT, 2007; MCIVOR, 2009;
WILLIAMSON, 1979) e a visdo baseada em recursos
(VBR) (BARNEY, 1991; MCIVOR, 2009; SCHROEDER,;
BATES; JUNTTILA, 2002), cujo objetivo é explicar e
descrever comportamentos organizacionais, bem
como as relagdes interorganizacionais.

Posteriormente, foi abordada a estratégia de
operagoes, relatando-se a evolucgdo histérica sobre
os estudos da area, as perspectivas top-down, ou
de cima para baixo, a bottom-up, ou de baixo para
cima, e, por fim, uma perspectiva conciliatéria. Em
seguida, foram discutidas as implicagdes gerenciais
que as teorias organizacionais podem proporcionar
na perspectiva gerencial. Foram avaliados ainda os
desafios do século XXI para os gestores da area de
producdo e operacgdes, expondo que os limites para
analise ultrapassam as fronteiras organizacionais

de estrutura e infraestrutura e passam pelo
reconhecimento da responsabilidade e poder sobre
a cadeia de suprimentos. Ao final, expGem-se as
consideragdes finais e propostas para novos estudos.

2 AS TEORIAS ORGANIZACIONAIS
RELACIONADAS AO CONTEUDO DA
ESTRATEGIA DE OPERACOES

Neste tdpico descrevem-se as duas teorias
organizacionais que irdo sustentar os estudos
deste artigo na drea de estratégia de conteudo de
operagdes — a teoria de custos de transagao (TCT) e
a visdo baseada em recursos (VBR), reconhecendo
os pressupostos, as limitacdes, a forma de analise do
ambiente bem como a complementaridade dessas
teorias na busca de uma vantagem competitiva.

2.1 TEORIA DOS
TRANSACAO - TCT

CUSTOS DE

ODiante do fato de que os gestores possuem
racionalidade limitada com restricdes cognitivas
de aptiddo humana, aumentando-se, assim, as
dificuldades de compreensao total da complexidade
de todas possiveis decisGes, e que os mercados
ndo sdo perfeitos quanto a oferta e a demanda,
Williamson (1979) define os custos de transacdo
como a soma de parcelas de custos que os agentes
enfrentam quando recorrem ao mercado para
adquirir equipamentos, insumos ou servicos, ou
quando estabelecem uma “interface” com outro
agente.

Nesse contexto, Williamson (1979) especifica as
condi¢Ges em que uma organizagao deve escolher
uma estrutura de governanca mais eficiente, isto
é, com minimizacdo de custos de transacdo, que
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pode ser prépria ou de terceiros. A primeira realiza
internamente as atividades (estrutura hierdrquica),
enquanto a segunda busca competéncias externas
as suas fronteiras (estrutura de mercado). Assim,
Holcomb e Hitt (2007) e Williamson (1979) destacam
os quatro fatores primdrios que delineiam esta
teoria:

-Numerode fornecedores: quanto maioronumero
de fornecedores alternativos que os compradores
possuem para suprir as suas necessidades, também
maior serd o numero de agentes com capacidade
em deslocar para o mercado em invés de buscarem
estruturas préprias como fontes de suprimento.
Neste cendrio, com varias op¢des, menores serdo os
custos de transagao;

- Especificidade de ativos: retrata a especializagdo
dos ativos inerentes a transa¢do, constando que os
gestores vislumbrardo a possibilidade de utilizagcdo
dos equipamentos em outras frentes. Quanto
menor a especializagdo, menores serdo os custos
de transacdo, pois maiores sdo as possibilidades de
uso em outras frentes, possibilitando a organizagao
varias fontes para troca e/ou manutengdo;

- Nivel de incerteza: um ou outro agente —
comprador ou vendedor — que possuir informacdes
privilegiadaspodeinfluenciarnoscustosdetransagao,
remetendo ao fator de incerteza e oportunismo em
torno da transagdo. Evidencia-se que as incertezas
tecnolégicas e o grau de obsolescéncia tecnoldgica
dos equipamentos possuem interferéncia direta da
cadeia de valor, e, consequentemente, na opinido de
acessar o mercado. Assim, quanto maior o nivel de
incerteza, maiores serdo as possibilidades de custos
de transagdo e, neste caso, menores as de uma
colaboragdo interfirmas;

- Frequéncia: retrata o nivel de utilizacdo dos
ativos ou a necessidade de insumos, considerando
gue, gquanto maior afrequéncia de utilizagao, maiores
serdo os custos de transagdo, pois maior serd o grau
de oportunismo estabelecido pelos agentes.

Contudo sdo apresentados modelos que
contestam os pressupostos relatados acima, isto
é, relatam que custos de transacdo (CT) podem
manter-se indiferentes mesmo com a realizag¢do
de investimentos em ativos com alto grau de
especificidade, com frequéncia de utilizacdo e a
possibilidade de obsolescéncia.

Este caso ocorre justamente nas atividades de
colaboracdo e de cooperativismo entre os agentes,
que buscam contratos com maior prazo, maior
confiabilidade e seguranga, reduzindo-se, dessa

forma, ograude oportunismo, e, consequentemente,
de custos de transacdo (DYER, 1997; DYER; SINGH,
1998).

Portanto, muda-se a unidade de andlise, isto é,
da transagdo Unica entre as empresas, com foco em
curto prazo e com possibilidade de oportunismo
entre os agentes, para uma perspectiva de agregacao
de valor ao longo da cadeia de suprimento e com
foco no custo total, com critérios de avaliacdo
do nivel de obsolescéncia de estoques, custos de
movimentacdo; armazenagem e custo de capital,
dentre outros (DYER, 1997; DYER; SINGH, 1998;
KETCHEN; HULT, 2007; ZACHARIA; NIX; LUSH, 2011).

Entretanto, visando a uma discussdao mais
apurada a respeito da avaliacdo dos recursos
internos e das competéncias que devem ser
geradas para atingir a vantagem competitiva,
apresenta-se a visdo baseada em recursos (VBR).

2.2 AVISAOBASEADAEMRECURSOS

- VBR

A teoria da visdo baseada em recursos (VBR)
considera os recursos e as competéncias como
mecanismos de desempenho superior nas
organizagdes. Para tanto, os autores da area,
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Grant (1991),
Schroeder et al. (2002) sugerem que a vantagem
competitiva resulta do reconhecimento e/ou
desenvolvimento de recursos idiossincraticos,
avaliados como raros, dificeis de imitar ou substituir
pelos concorrentes, que diferenciam a empresa de
seus concorrentes.

Nesse contexto, Barney (1991) e Grant (1991)
relatam sobre os recursos da empresa e como podem
ser classificados: fisicos, humanos, organizacionais,
tecnoldgicos, financeiros, reputacdo. Para os autores
dos artigos seminais da VBR, esses recursos sao
elementos internos a empresa e correspondem
as forcas e fraquezas de uma empresa ante os
concorrentes.

Grant (1991) discorre também que o proximo
passo deve ser reconhecer as competéncias da
organizacdo para realizar de forma mais eficiente do
gue os concorrentes, bem como as oportunidades
oriundas desta capacidade. Adicionalmente, esse
conjunto de aprendizados relativos ao processo de
fabricacdo e/ou atendimento, na coordenac¢do de
fornecedores para estabelecimentos de padrdes
de qualidade, menores lead-time, desenvolvimento
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de novos produtos bem como novas tecnologias
permitem uma vantagem competitiva.

Dierickx e Cool (1989) citam o path dependence
(histdrico de aprendizado dos gestores) por meio
da analogia do tubo com agua, confirmando a curva
de aprendizagem nas organizagdes ao longo do
tempo (comprimento do tubo), o comportamento
do mercado ao longo do tempo (parte a jusante do
tubo). Nesse sentido, os autores corroboram que as
decisdes dos gestores sdo explicadas por historico
de decisdes do passado, e, simultaneamente, pela
dinamica do mercado.

Definem-se, entdo, as competéncias, como
um aprendizado que as empresas utilizam para o
processo de transformacdo de insumos em produtos
acabados, combinando os recursos tangiveis e os
intangiveis (GRANT, 1991; PARMIGIANI; KLASSEN;
RUSSO, 2011).

Numa perspectiva de aumento das fronteiras
organizacionais, Paiva; Carvalho Junior; Fensterseifer
(2009, p.97) declaram que as competéncias de
operacgdOes sdo “o resultado da selecdo, integracdo,
balanceamento, alocacdo e utilizagdo dos recursos
dentro da rede de valor de operacbes (RVO)”.
Ainda de acordo com esses autores, fazem parte
do RVO as seguintes atividades: desenvolvimento
de produtos, suprimentos, producao, distribuicao
e servicos agregados que permitem adicionar valor
aos produtos.

Em resumo, o estudo da VBR estende sua
amplitude, pois aborda, simultaneamente, as forcas e
as fraquezas dos recursos e também as competéncias
das organizagGes ao longo da cadeia de suprimentos.
Na verdade, o reconhecimento desses critérios faz
com que a organizacdo busque o desenvolvimento
de novas oportunidades e a avaliacdo das ameacas e
gue possibilite focar nas competéncias consideradas
fortes para uma vantagem competitiva sustentdvel,
reduzindo-se, assim, a importancia das fraquezas
(HOLCOMB; HITT, 2007; KETCHEN; HULT, 2007,
MCIVOR, 2009).

Mediante a discussdo sobre as teorias
organizacionais, elementares para o debate sobre a
estratégia, expOe-se sobre estratégia de operacses,
e, posteriormente, sobre os topicos relacionados a
estratégia de conteudo: as prioridades competitivas,
as decisOes estruturais e de infraestrutura até atingir
as competéncias competitivas.

3 ESTRATEGIA DE OPERAGOES

Este topico relata como esta funcdo pode ser um
critério para se criar uma vantagem competitiva.
Assim, abordam-se, primeiramente, as perspectivas
top-down, ou de cima para baixo, a bottom-up, ou de
baixo para cima, e, por fim, a conciliatéria.

3.1 ESTRATEGIA DE OPERACOES

A transformacdo dos insumos em produtos
acabados foi dada, primeiramente, pelos artesdos
gue representavam a primeira iniciativa de
producdo de produtos considerados manufaturados.
Assim, pode-se afirmar que as caracteristicas,
posteriormente  definidas como  prioridades
competitivas: custo, qualidade, confiabilidade do
produto, o tempo de resposta entre a solicitagcdo e
a entrega e a inovagdo por parte de novos produtos
e materiais, estavam todas sobre o controle de
uma mesma pessoa (PAIVA; CARVALHO JUNIOR;
FENSTERSEIFER, 2009).

Em razdo do aumento dos mercados
consumidores, dos avancos tecnoldgicos e das
novas demandas dos consumidores, as organizacdes
buscaram mecanismos de melhoria dos processos
fabris, visando a um acréscimo da escala de producdo
e também pela segmentacdo e especializacdo das
areas funcionais — marketing, finangas, distribuicao
e qualidade. Porém, o outro lado desta evolucdo é
marcado pelo aumento da burocracia de gestdo, e,
consequentemente, da perda da informacdo entre
os colaboradores e a separacdo entre a funcao
operacdes das demais areas. Pode-se afirmar que
a administracdo cientifica, marca desse periodo,
estabelece uma visdo mecanicista para a area de
operagdes, por meio do seu principal precursor,
Frederick Taylor (PAIVA et al., 2009; SKINNER, 1969).

Na segunda metade do século XX, apds a segunda
guerra mundial, as organizacGes passaram a buscar
novos mercados e adicionalmente, maiores escalas
de producdo para atender os novos clientes. As
preocupacdes com o planejamento estratégico e
a funcdo marketing tornaram-se relevantes, em
detrimento dos estudos na 4rea de operacgdes e dos
respectivos impactos que esta poderia oferecer a
estratégia corporativa (SKINNER, 1969).

Nesse panorama, a academia passou a
guestionar o papel da manufatura, justamente pela
necessidade de reavaliar a abordagem proposta por
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Taylor, de separacdo da estratégia corporativa da
funcional. Consoante com Skinner, em 1969, aborda-
se a necessidade da interface entre a estratégia
corporativa e a funcional, isto é, a necessidade
do acordo entre as decisdes estruturais e de
infraestrutura com todas as decisGes de negdcio,
para a construcdo de competéncias competitivas.

Assim, define-se estratégia de operacGes
(EO) como as decisdes e planos envolvendo o
desenvolvimento, posicionamento e alinhamento
de politicas gerenciais e as necessidades de recursos
gue estejam alinhados com a estratégia de negdcio
(BOYER; SWINK; ROSENZWEIG, 2005). Dangayach
e Deshmukh (2001) ratificam que a EO deve agir e
suportar as acOes estratégicas e também fornecer
vantagens competitivas.

No intuito de descrever as perspectivas da
formulagdo da estratégia de operagbes, como visto
no proximo tdpico, abordam-se as trés perspectivas:
a perspectiva top-down, ou de cima para baixo, a
estratégia bottom-up, ou de baixo para cima, e por
fim, a conciliatdria.

3.2 A PERSPECTIVA DE CIMA PARA
BAIXO OU TOP-DOWN

A definicdo da perspectiva top-down ¢é a
abordagem tradicional da estratégia da manufatura,
e serd apresentada pela exposicdo dos niveis de
estratégia e, posteriormente, pela apresentacdo
das trés etapas que descrevem o processo de
implantacdo dessa perspectiva (SWAMIDASS;
NEWELL, 1987; SWAMIDASS; DARLOW,; BAINES,
2001; WHEELWRIGHT, 1984).

Pode-se afirmar que os niveis de estratégia sdo
trés, a seguir: corporativo, de negdcio e, por fim,
o funcional. O primeiro, denominado como nivel
corporativo, é voltado para o nivel hierarquico
mais alto da organizacao, e que deve avaliar os
investimentos com perspectivas de longo prazo,
sendo esta uma analise mais financeira do que
operacional.

Posteriormente, no nivel intermediario ou de
estratégia de negodcios, delimitam-se as fronteiras
que a organizacao deve constituir, e a forma como
estes negdcios possibilitardo a ligacdo entre a
estratégia corporativa e a funcional, bem como a
possibilidade de alcangar e manter uma vantagem
competitiva frente aos concorrentes. Nesse
momento, a interface com da fungdao manufatura

com as demais é fundamental para a eficacia dos
planos.

Por fim, a terceira etapa, formada pela base
da organizacdo e que possui uma meta: sustentar
a estratégia de negdcio pelo delineamento das
estratégias funcionais.

Por meio da exposicdo desses niveis, ressaltam-
se as seguintes consideracgdes:

- A definicdo das prioridades competitivas é
realizada pelo critério de compensacgdes, ou de trade-
offs, e defendida por Skinner (1969) e Wheelwright
(1984). Ainda de acordo com esses autores, essas
compensacles estabelecem que um critério seja
escolhido a custa de baixos niveis de desempenho
em outros para se obter a vantagem competitiva
(SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984);

- Hayes e Wheelwright (1984) ratificam as
dificuldadesbemcomoosperigosqueasorganiza¢des
enfrentam ao buscar competir em multiplos
critérios, pois, para esses autores, essas empresas
irdo acabar em segundo lugar, em cada dimensao,
em relagdo a outra empresa que dedique mais de
seus recursos proprios para o desenvolvimento da
vantagem competitiva;

- A auditoria das competéncias internas envolve,
também, a implantacdo de politicas de qualidade e
gestao de materiais, tais como, Gestao da Qualidade
Total ou Total Quality Management — TQM, Just-
in-time — JIT, e que permitem que as empresas
de manufatura construam as competéncias
competitivas.

Assim, Ritzman e Krajewski (2004) defendem
que a estratégia de operagdes deve indicar as
decisOes estruturais e de infraestrutura e também
dos processos por parte da organizacao para atender
a estratégia corporativa e também aos requisitos dos
clientes.

Adicionalmente, Skinner (1969) expde dois
aspectos fundamentais quanto a estratégia de
operagdes: a adequacgao ao volume e ao custo, cuja
escolha errada por parte da organizacao promove
um sistema sem competitividade e também lento
para adequar-se as novas demandas. De tal modo,
a manufatura nao pode ser avaliada apenas pela
obtencdo de baixos custos de producao e pela alta
eficiéncia na utilizagdo dos recursos.

O contraponto da perspectiva top-down é
apresentado pela andlise da perspectiva bottom-up,
ou de baixo para cima, que busca explicar o porqué
das diferencas entre os niveis de eficiéncia e eficacia
operacional das empresas de um mesmo setor, por
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meio da andlise dos recursos e das competéncias
operacionais.

3.3 A PERSPECTIVA DE BAIXO PARA
CIMA OU BOTTOM-UP

Na perspectiva de baixo para cima, ou bottom-up,
afirma-se que o desempenho das empresas faz-se
muito mais pelos recursos internos e intangiveis
desenvolvidos, ao invés do que simplesmente pela
adequacdo da estrutura ao setor e definicdo de
prioridades competitivas (BARNEY, 1991; GRANT,
1991; WERNERFELT, 1984).

Diante isso, surge a avaliacdo dos recursos
internos e competéncias da empresa, representando
uma contestacdo do formalismo da estratégia de
top-down, ou de cima para baixo, e avaliando a
experiéncia cotidiana de cada fungdo (SLACK; LEWIS,
2009).

Schroeder et al. (2002) afirmam que os estudos
em estratégia de operacdes, até o inicio do século
XXI, ndo apresentavam os efeitos da imitacao dos
competidores — leia-se disposicao de replicagao
e copia dos recursos e das competéncias — e
estavam focados apenas em como as prioridades
competitivas poderiam realizar uma forma de
diferenciacdo no mercado e também nos trade-offs
entre qualidade e custo. Ou seja, ndo expunham
ou ndo reconheciam a importancia do papel dos
recursos internos e conhecimentos tacitos que
nao poderiam ser adquiridos no mercado para a
estratégia de manufatura.

Desse modo, em 2002, Schroeder et al. (2002)
expdem os construtos da VBR e o alinhamento com a
estratégia de manufatura, isto é, como os processos
e o0s equipamentos considerados exclusivos, a
capacidade do aprendizado com o ambiente
interno e externo podem promover uma vantagem
competitiva sustentavel.

Schroeder et al (2002) destacam, ainda, que
o aprendizado interno representa o treinamento
multifuncional e a incorporacdo de sugestdes dos
funcionarios no processo e no desenvolvimento dos
produtos.

Enquanto isso, o aprendizado externo busca
interfaces interorganizacionais para resolugao

de problemas com fornecedores e clientes, e,
simultaneamente, um relacionamento com clientes
para desenvolver um conhecimento tacito, de dificil
imitagao.

Por fim, o ultimo topico abordado por Schroeder
et al (2002), os processos e 0s equipamentos
proprietarios, que sdo aqueles desenvolvidos
internamente, protegidos por patentes, ou até
mesmo sem patentes, assim como 0s processos
desenvolvidos internamente ou exclusivos.

Para possibilitarem uma vantagem competitiva
sustentdvel, esses recursos e competéncias devem
ser dificeis de imitar e/ou n3o terem acesso ao
mercado. Adicionalmente, Hitt (2011) cita que esta
condicdo é necessdria, porém ndo é suficiente,
pois os gestores devem gerenciar esses recursos de
forma sincronizada com os requisitos de mercado,
realizando a aquisicao, desenvolvimento e, se
necessario, a diversificacdo, e, assim, construindo
vantagens competitivas.

Numa andlise do ambiente do século XX,
com restricdes para acesso a recursos e alta
competitividade, as prioridades competitivas
necessitam modificar-se com maior frequéncia,
assim como 0s recursos e as competéncias de
operacgdes devem se adaptar para atender as novas
demandas (SLACK; LEWIS, 2009).

Nesse contexto, verifica-se a necessidade de
uma o6ptica conciliadora para atender as restricdes
impostas, assim como de buscarem um melhor
posicionamento, conforme verificado no proximo
tépico.

3.4 APERSPECTIVADECONCILIACAO

Diferentemente das circunstancias anteriores
gue tratam as perspectivas de forma excludentes,
isto &€, uma ou outra, Slack e Lewis (2009) evidenciam
a necessidade de conciliacdo, isto é, a possibilidade
destas conviverem num mesmo ambiente, sendo
que a organizacdo deve reconhecer as exigéncias
de mercado por um lado, e, por outro, os recursos
e as competéncias de operagdes e, dessa maneira,
buscar definir uma estratégia corporativa. Esta
posicdao pode visualizada na Figura 1.
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Figura 1. Conciliagao entre os recursos de operagées e os requisitos de mercado
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Fonte: Adaptado de Slack e Lewis (2009).

3.4 APERSPECTIVADECONCILIAGAO

Assim, a Figura 1, baseada na obra de Slack e
Lewis (2009, p.86), permite verificar que as duas
perspectivas “podem ser adotadas em momentos
diferentes pelas organiza¢des”. Isto é, a escolha da
primeira, de cima para baixo, pode ser adotada para
a definicdo do nicho de mercado que a empresa ira
adotar, ou, até mesmo, para um reposicionamento
de mercado. Enquanto que, para romper com
a andlise do trade-off, a organizacdo devera
reconhecer os pontos fracos dos recursos, das
rotinas e procedimentos, e buscar, dessa forma, a
melhoria das competéncias de operagbes (SLACK;
LEWIS, 2009).

Ainda de acordo com a Figura 1 aborda-se
também a integracdo da organizacdo com o
ambiente, bem como a capacidade de adapta¢ao da
organizacdo. Neste cenario, o0 ambiente externo é a

Necessidades
dos clientes

Prioridades Posicionamento
competitivas mercadoldgico

Fs
A\ 4
Acles dos
concorrentes

Prioridades Competitivas
* Qualidade

* Velocidade

+ Confiabilidade
Flexibilidade

« Custo

.

varidvel exdgena, fonte de eventos e de mudangas
que criam oportunidades e ameagas, enquanto a
varidvel enddégena é a realidade organizacional,
com o0s recursos e competéncias. Ratifica-se que
o alinhamento entre as prioridades competitivas
com os requisitos de mercado influencia nos trés
niveis de decisdes, desde a corporativa, passando
pela estratégia de negdcio, até atingir a estratégia
funcional, que, nesse ambiente, é a estratégia de
operacGes (BENSON, SARAPH; SCHROEDER, 1991;
SWAMIDASS; NEWELL, 1987).

No contexto do alinhamento entre as prioridades
competitivas e as competéncias competitivas,
Rosenzweig e Easton (2010) expdem que as
prioridades competitivas sdo definidas a montante
das decisGes estruturais e de infraestrutura,
enquanto as competéncias competitivas a jusante
dessas. Assim, estas Ultimas podem ndo acompanhar
as escolhas das primeiras, e pode existir uma



Contribui¢Oes para os estudos de estratégia de operagées: um levantamento bibliografico.

Leonardo Caixeta de Castro Maia

lacuna, ou gap, entre as demandas dos clientes
e as competéncias competitivas, o que se reflete
na necessidade de introducdo de novas politicas
e procedimentos, assim como de investimentos
estruturais e de infraestrutura para alinhamento
com os requisitos de mercado.

Na analise empirica de Benson et al. (1991),
essa diferenca entre a situacdao atual, como as
atividades sdo realizadas, e o cenario ideal, como
deveriam ser realizadas, sdo avaliadas mediante
critérios internos e externos. Quanto aos primeiros,
citam-se: o histdrico de qualidade, o gerenciamento
e o desempenho. Para os critérios externos, ou
do contexto, que podem influenciar nas decisGes
gerenciais, expdem-se: (i) o grau de competicdo do
mercado; (ii) as barreiras de entrada ao setor; (iii) o
nivel de solicitacdo dos clientes por novos produtos
e servicos; e (iv) o potencial de regulamentacdo pelo
governo.

4 A PERSPECTIVA GERENCIALE AS
TEORIAS ORGANIZACIONAIS

A analise gerencial desses dois tépicos do
ensaio — as teorias organizacionais e a estratégia de
manufatura — relata a importancia dos temas ante a
perspectiva gerencial, isto é:

Quanto a economia de custos de transag¢do
(ECT): Ketchen e Hult (2007) argumentam que, no
contexto da cadeia de suprimentos, reconhecer os
pressupostos dessa teoria ira auxiliar os gestores da
area de manufatura na definicdo de estratégias de
manufatura quanto as decisGes de fazer ou comprar,
auxiliando-os nas decisdes sobre os seguintes
questionamentos:

(i) Os custos totais numa cadeia de suprimentos
poderdo ser menores do que os custos de transacgao,
para um cendrio com Unica transagdo?;

(i) O desempenho da funcdo manufatura,
mediante o conhecimento dos custos totais, podera
reduzir-se?;

(iii) Os mecanismos formais e informais podem
prevenir e punir o oportunismo em cadeias de
suprimentos que buscam agregacdo de valor?

Quanto a visGo baseada em recursos (VBR):
Ketchen e Hult (2007) afirmam que os principais
pressupostos da VBR, isto é, a idiossincrasia dos
recursos, a exclusividade dos equipamentos e
processos e, por fim, os niveis das competéncias,

permitem analisar se a fun¢do manufatura
pode atingir uma vantagem competitiva. Assim,
guestionam-se, numa amplitude da cadeia de
suprimentos, as seguintes caracteristicas:

(i) Os recursos considerados Unicos poderdo ser
desenvolvidos no nivel da cadeia de suprimentos?;

(ii) Os recursos da cadeia de suprimentos podem
ser protegidos contra aquisicdo e/ou imitagdo?;

(iii) Esses recursos poderao refletir as prioridades
competitivas?;

(iv) Os recursos da cadeia de suprimentos sdo
mais ou menos inimitaveis do que o nivel da empresa.

5 A QUESTAO AMBIENTAL E A
INTERFACE COM ESTRATEGIA DE
OPERACOES

Apesar do reconhecimento da necessidade do
alinhamento das prioridades competitivas com
0Ss recursos e as competéncias da organizacdo, o
atendimento das demandas ambientais ainda é um
tema emergente (PAGELL; WU; WASSERMAN, 2010;
PARMIGIANI et al., 2011; PAULRAJ, 2011).

Numa visao top-down, as decisdes, num contexto
ambiental, historicamente, na andlise da estratégia
de conteiddo, o foco nos investimentos € nas
decisdes estruturais, de infraestrutura e também
de integracdo entre as areas (KLASSEN; WHYBARK,
1999).

Nesse sentido, definem-se tecnologias ambientais
como os recursos de estrutura e de infraestrutura
gue buscam limitar ou reduzir os impactos negativos
de um produto no ambiente natural, exemplificados
por trés topicos:

(i) investimentos em melhores praticas, desde os
padrdes internacionais, como, por exemplo, a ISO,
em atividades colaborativas com os fornecedores,
propondo modificagGes nos produtos e também nos
processos, buscando, ao final, por tecnologias que
proporcionem a prevencao da poluicao;

(i) sistemas gerenciais, com investimentos
caracterizados como de infraestrutura, buscando
a padronizacdo na divulgacao dos resultados aos
stakeholders, propondo inovacdes que atendam
as necessidades e expectativas, tais como, a
substituicao de fornecedores, implanta¢ao de novos
processos; e

(iii) controle das fontes poluidoras, como forma
de integrar todos os colaboradores da empresa,
em todos os niveis, para a importancia da cadeia
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sustentavel, realizando investimentos estruturais
para reduzir os riscos associados aos produtos para
uso ou consumo.

Como forma de evidenciar o terceiro tépico, a
integracdo entre as areas, Paulraj (2011), esclarece o
fato de que mais de 50% dos custos sdo relacionados
aos insumos, portanto, o gerenciamento sustentavel
inicia-se junto aos fornecedores, apesar da
importancia da avaliagdo conjunta dos consumidores
e/ou usudrios dos produtos.

Contudo, a orientagdo para o gerenciamento,
numa cadeia de suprimentos sustentavel, passa
pelo reconhecimento do sistema de andlise e
planejamento da organizacdo, pelo sistema de
responsabilidade e pelos controles. Nesse contexto,
Parmigiani et al. (2011) e Pauraj (2011)caracterizam
as empresas de duas formas: a primeira, com
orientagao proativa, e a outra, como reativa ante os
desafios ambientais.

Parmigiani et al. (2011), dando prosseguimento
a analise, numa perspectiva bottom-up, realizam
uma avaliacdo em dois aspectos: o grau de controle
da empresa focal sobre a cadeia de suprimentos e
o grau de responsabilidade, contribuindo, assim,
para uma avaliagdo mais ampla sobre as questdes
estruturais e de infraestruturais.

O primeiro tépico relata a capacidade da empresa
focal em desenvolver padrdes aos processos, tanto
a montante como a jusante, seja por interesses
econdmicos ou ndo, pelo poder de barganha ou
nao, por necessidade de atender aos controles
governamentais ou também a padrdes éticos.

O outro ponto refere-se ao grau de
responsabilidade sobre os atos advindos dos elos
da cadeia de suprimentos sobre a empresa focal,
que é considerado um aspecto intangivel, porém
ndao menos danoso, pois envolve a interface da
empresa focal junto a todos os stakeholders, desde
fornecedores, clientes, concorrentes, bem como
os ativistas, a midia, os reguladores de mercado e
a comunidade — que podem exigir ou esperar que
a organizacdo apresente justificativas para suas
atividades bem como de outros elos da cadeia.

Diante do conhecimento desses dois
parametros, Parmigiani et al. (2011) asseguram
que as organizac¢des poderao inferir sobre o grau de
exposicao do stakeholders e, dessa forma, avaliar
guais serdo as competéncias a serem desenvolvidas
para atingir o desempenho ambiental.

Vale destacar o papel das competéncias
técnicas e relacionais nesse cenario, pois enquanto

as primeiras auxiliardao no desenvolvimento de
padrdes e processos para que os fornecedores
atendam aos padrdes ambientais, simultaneamente,
as  competéncias relacionais possibilitarao
compreender os comportamentos oportunistas do
mercado e, dessa forma, admitindo-se a confianca
entre fornecedores e clientes, poderdo influenciar
investimentos em ativos para a realizacdo de
praticas de reciclagem ou reutilizacdo, assim como
o desenvolvimento de novos produtos (PARMIGIANI
etal., 2011).

6 CONSIDERACOES FINAIS E
PROPOSTAS PARA NOVOS ESTUDOS

O objetivo geral deste ensaio foi de contribuir
para os estudos de estratégias de operacoes,
especificamente, sobre o conteldo da estratégia,
relatando sobre o alinhamento das prioridades
competitivas e das decisdes de estrutura e
infraestrutura e como esses parametros respondem
as demandas organizacionais.

Nesse sentido, embora alguns autores retratarem
gue as questdes ambientais ndo devam ser mais
tratadas como um tépico novo, como importantes ou
ndo, questiona-se, nesse momento, quais decisdes
estruturais e de infraestrutura e, implicitamente,
quais competéncias que as organizacdes deverdo
utilizar para atender a esse topico (PAGELL; WU,
20009; SILVA; SANTOS, 2007).

Assim, relatou-se a discussdao sobre as teorias
aplicadas a estratégia de operacdes, vislumbrando-se
a analise de expansdo das fronteiras da manufatura
e as oportunidades e desafios que os gestores tém
frente a abordagem da cadeia de suprimentos.

De modo geral, numa visao top-down, conclui-se
gue as prioridades competitivas impactam na forma
de estruturar a cadeia de suprimentos por meio
da traducao das necessidades do mercado, dentro
do conceito de cadeia de suprimentos eficientes
para produtos funcionais e cadeias de suprimentos
responsivas para produtos inovadores.

Porém, devidoanecessidadedeumcomplemento,
numa visdao bottom-up, o reconhecimento das
competéncias técnicas e relacionais é importante
para que a organizacdo tenha capacidade de
desenvolver, implantar e manter rotinas para
desenvolvimento de fornecedores, de inovagao
de novos produtos e processos e de padronizagao
de politicas aos stakeholders. Todavia a visdo
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conciliatéria desmitifica a necessidade da escolha
entre a top-down ou bottom-up e expde as vantagens
e limitacGes de cada uma (SKINNER, 1969).

A importancia deste artigo para questles
gerenciais esta relacionada as oportunidades
advindas da visdo dindmica de mercado: as
organizagoes necessitam acompanhar as
demandas atuais, avaliar as falhas existentes para
o desenvolvimento continuo das competéncias e
reconhecer as cadeias de suprimentos que estao
inseridas. Nessas circunstancias, os gestores deverao

interpretar o grau de exposicdao dos stakeholders
e, desse modo, avaliar, planejar e desenvolver as
competéncias para atingir o desempenho almejado.

Como propostas para futuros estudos, sugere-
se a avaliagdo de outras teorias, tais como, a
Teoria Institucional e de Agéncia (SARKIS; ZHU;
LAl, 2011), que podem sustentar as estratégias de
gerenciamento de cadeia de suprimentos bem como
as competéncias que podem auxiliar as organiza¢oes
a obter uma vantagem competitiva sustentavel.
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