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    Prefácio


     


    O livro Estratégia de Operações: Teoria e Casos na Indústria Automobilística, de autoria da equipe de pesquisadores do Departamento de Engenharia de Produção da Universidade Federal de São Carlos e da Escola de Administração de Empresas de São Paulo da Fundação Getúlio Vargas, é muito bem-vindo ao mercado brasileiro. Uma busca rápida em sites de comparação de preços e de grandes livrarias resulta em um número muito reduzido de livros sobre o tema da “estratégia de produção e operações”. Daí a importância da chegada desta nova obra ao público brasileiro.


    Outra importante contribuição do livro é sua ênfase tanto na parte conceitual quanto na parte prática da estratégia de operações. A “Teoria” é exaustivamente detalhada, analisada, de forma a cobrir todos os pontos relevantes do tema, de maneira a levar o leitor além da informação, a alcançar a compreensão intelectual dos conceitos formadores da teoria apresentada.


    O exame da definição da palavra análise, “estudo pormenorizado de cada parte de um todo, que consiste em reduzir uma realidade complexa, de difícil apreensão intelectual do global, em seus componentes básicos e simples, de forma a facilitar esta apreensão”, revela que os autores tiveram por propósito realizá-la de forma sistemática e pormenorizada. Tiveram a intenção de separar o todo “complicado” em partes simples e compreensíveis, por meio de capítulos e seções.


    No entanto, a análise não se furtou da avaliação crítica, como ao final da seção 4 do capítulo 1, ou no capítulo 20, explicitado no texto que a corrente dominante do pensamento em estratégia, e também em estratégia de produção e operações, é racionalista e prescritiva, abrindo espaço para estudo de corrente de pensamento alternativa.


    Para que a análise da estratégia de operações não ficasse dispersa e solta na leitura da parte da “Teoria”, constata-se que os autores tiveram também a preocupação com a síntese de todo o conteúdo apresentado. A composição dos capítulos foi minuciosamente planejada para abranger todo conteúdo conceitual relevante e o capítulo 9, último da parte da “teoria”, foi incumbido de sintetizar todo esse conhecimento nos modelos de formulação da estratégia de operações.


    É relevante destacar que a “Introdução” faz o papel de um bom guia de viagem pelo conteúdo do livro, esclarecendo com grande mérito, de um lado, o detalhamento dos conceitos e, de outro lado, a visão holística da obra.


    A parte dos casos traz para o livro a “prática da estratégia de operações” baseada na indústria automobilística brasileira. O relato da prática na pesquisa científica significa ir em busca da realidade de um determinado fenômeno como a cura do câncer, a situação da distribuição da renda no país ou o exercício da gestão nas empresas. Nos dois primeiros exemplos, os estudos são feitos, respectivamente, em laboratório e em banco de dados. O estudo da gestão das empresas exige entrar em contato ou mesmo ir às empresas. Diferentemente do laboratório e do banco de dados, as empresas não estão espontaneamente disponíveis e no local de trabalho dos pesquisadores.


    Portanto, a pesquisa empírica (aquela que vai ao encontro da realidade para coletar novas evidências) em gestão, uma área das Ciências Sociais Aplicadas, encontra muitas dificuldades para sua realização. A dificuldade de financiamento é comum a todas às áreas, mas a coleta de dados é especialmente difícil para a área de gestão. Somente aqueles que já realizaram este tipo de coleta de dados sabem as alegrias e as dores. Muitas viagens, esperas, retornos, cansaço, desvio de foco da investigação, dispêndio de recursos extras do próprio bolso, atraso no cronograma, entre outras.


    De forma que a parte B do livro deve ser celebrada como um grande presente dos autores à comunidade acadêmica, aos praticantes de gestão e especialmente ao leitor que no momento já está lendo estas linhas. Vamos examinar este presente:


     


    a) Os capítulos 10 e 11 investigam as prioridades competitivas, conceito essencial da estratégia de operações; sendo que o capítulo 10 estuda quatro empresas e enfatiza a gestão da qualidade; já o capítulo 11 estuda duas empresas e enfatiza a organização do trabalho;


    b) Os capítulos 12, 13, 14 e 15 investigam um conceito fundamental associado à estratégia de operações: a cadeia de suprimentos. O capítulo 12 compara as prioridades competitivas de duas montadoras e de dois fornecedores. O capítulo 13 investiga o envolvimento de seis fornecedores com a atividade de desenvolvimento de produtos de três montadoras. O capítulo 14 faz uma comparação entre dois setores industriais: o de montagem de motores e o de linha branca, estudando seis empresas, três em cada setor. O capítulo 15 investiga a relação de uma montadora com três de seus fornecedores, inovando no referencial teórico com a abordagem da Economia dos Custos de Transação;


    c) Os capítulos 16 e 17 fazem comparações entre estratégias de operações. O capítulo 16 compara a estratégia de operações entre duas empresas do setor automobilístico e duas do setor de linha branca. O capítulo 17 compara a situação da estratégia de operações da mesma empresa, uma montadora de motores, em seis diferentes datas.


    d) Os capítulos 18, 19 e 20 trazem para a discussão temas pouco explorados na literatura tradicional de estratégia de operações. O capítulo 18 estuda uma empresa e introduz o conceito de consenso estratégico. O capítulo 19 analisa competências organizacionais em três montadoras de motores. O capítulo 20 faz uma ruptura com a literatura racionalista dominante na área e trabalha com a Teoria Institucionalista para desvendar o conteúdo das estratégias de operações de dois fornecedores de montadoras de motores.


     


    Esta rápida descrição dos estudos das práticas empresariais em estratégia de operações revela o enorme esforço e a contribuição vital deste livro: 35 estudos em empresas foram realizados com grande dedicação dos pesquisadores envolvidos, os quais são os autores deste livro. Isto me leva a falar dos autores, e tenho a felicidade de conhecer a todos.


    Ana Beatriz, Alceu, Aline, Celeste, Edemilson e Jonas, todos pesquisadores da melhor formação, aliam no coletivo excelência acadêmica com experiência empresarial, juventude e senioridade, proatividade com sabedoria. De volta aos sites de busca, especificamente o Google Acadêmico, a busca por “Estratégia de Produção e Operações” revela que este grupo tem um dos artigos mais citados sobre o tema em português. Se o conjunto funciona eficazmente bem há dez anos, sou obrigado a destacar a liderança do professor Alceu que investiga a estratégia de operações há 30 anos. Portanto, caro leitor, só temos uma coisa a fazer: aproveitar a leitura deste útil, maravilhoso e prazeroso texto. Boa leitura!


     


    Edmundo Escrivão Filho


    Professor Associado


    Departamento de Engenharia de Produção


    Escola de Engenharia de São Carlos – EESC


    Universidade de São Paulo – USP

  


  
    Apresentação


     


    A Gestão Estratégica das Operações é, sem dúvida, tema de extrema relevância para o sucesso competitivo das organizações. Este livro busca trazer, de forma clara e prática, uma série de conceitos relacionados à Estratégia de Operações (EO) e também apresenta modelos para auxiliar os gestores em sua formulação.


    No livro, o arcabouço típico da Estratégia de Operações é complementado com temas relevantes para o contexto das Operações: Tecnologia e Inovação, Gestão da Cadeia de Suprimentos e Competitividade. Além disso, duas diferentes formas de visão da EO são trazidas ao se abordar a temática do Consenso Estratégico e da Visão Baseada em Recursos.


    Complementando e exemplificando este sólido conjunto teórico, são apresentados dez estudos de caso principalmente na Indústria Automotiva, clássico berço de inovação em práticas de Gestão de Operações. Dentre outras áreas, são abordadas a Gestão da Qualidade, a Organização do Trabalho, o Alinhamento de Estratégias, o Desenvolvimento de Produtos, as Cadeias de Suprimento e sua Gestão, além de análises da Estratégia de Operações sob a ótica da Visão por Recursos, do Consenso Estratégico e da evolução temporal das EOs.


     


    Os autores


     


    Em tempos de cadeias globais de valor e produção, para construir vantagens competitivas é preciso desenvolver eficiência não apenas no nível da empresa, mas em todo o desenho estratégico da cadeia de suprimentos e em sua operacionalização. Para conduzir essa complexa tarefa, seria ótimo contar com um nítido mapa dos conceitos, modelos e experiências exemplares. É o que oferece este livro, produto de um dos centros de excelência brasileiros na pesquisa em estratégia e organização da produção, sediado na Universidade Federal de São Carlos. Trata-se, de fato, de um compêndio muito bem articulado de princípios e aplicações relativos à estratégia de operações, em suas diversas interfaces com a gestão da qualidade e dos suprimentos, a organização do trabalho e o desenvolvimento do produto. A teoria vem acompanhada da prática, ilustrada por uma coletânea de casos desenvolvidos em grande parte junto à indústria automobilística, berço dessas áreas de conhecimento e laboratório para vários dos experimentos realizados nas diversas frentes da estratégia e da gestão de operações ao longo das últimas décadas. Leitura indispensável para estudantes e profissionais das áreas de engenharia de produção, administração de empresas e correlatas.


     


    João Amato Neto


    Professor Titular do Depto. Eng. Produção da POLI-USP


     


    Atualmente, pode-se dizer que a importância da gestão estratégica das operações é reconhecida tanto pela competitividade entre empresas como pela dinâmica da inovação tecnológica e de mercado. As contribuições que o presente livro traz sobre esse tema são relevantes, não só pelo compêndio sobre os conceitos e modelos relativos à Estratégia de Operações, mas também pelos casos apresentados. Sua leitura levará os praticantes ao mundo da reflexão, das ideias e da análise, subsidiando suas decisões no contexto das operações que estão envolvidos, seja no ambiente empresarial ou no âmbito do estudo dessa área do conhecimento. Os autores dedicaram esforços significativos para formarem um grupo com atuação destacada no estudo e pesquisa em Estratégia de Operações, e consolidaram um conteúdo que está redigido de forma clara e de fácil entendimento, além de apresentar uma estrutura que facilita a consulta e releitura de capítulos específicos. O livro deve ser de leitura obrigatória e objeto de consulta constante para aqueles que têm interesse nessa área.


     


    Dario Henrique Alliprandini


    Professor Adjunto do Centro Universitário da FEI


     


    O livro Estratégia de Operações apresenta um amplo conjunto de teorias e pressupostos relativos à complexa tarefa de dirigir estrategicamente as operações das organizações contemporâneas. Assim, a obra contribui ao destacar temas centrais da estratégia, associada às operações produtivas, recursos, tecnologias e trabalho. Também a obra resgata estudos clássicos e contemporâneos sobre o tema. Excelente leitura acadêmica e prática sobre o contexto estratégico das organizações.


     


    Mario Sacomano Neto


    Professor Adjunto do Depto. Eng. Produção da UFSCar

  


  
    Introdução


     


    É lugar comum mencionar que a globalização, os amplos desenvolvimentos tecnológicos, as alterações nas formas de relacionamento e competição entre as firmas, o aumento da volatilidade dos mercados, entre diversos outros fatores, alteraram substancialmente o ambiente competitivo no qual as empresas estão inseridas. Consequentemente, as estratégias das corporações inseridas nestes ambientes foram (ou deveriam ter sido) profundamente impactadas por estas novas condições.


    Com isso, gerir estrategicamente as operações nunca foi um desafio tão importante para as companhias. Nas décadas passadas, o mundo presenciou o sucesso das indústrias japonesas (sobretudo as do segmento automotivo), que conseguiram eficientemente sobrepujar seus competidores com base em suas competências produtivas. No Brasil, os últimos anos têm retratado o retorno de investimentos significativos no setor produtivo, como decorrência da estabilização da moeda, queda nas taxas de juros e do aumento do consumo da população – mesmo em cenários mais dificultosos como a crise de 2008 ou a recessão de 2015.


    Neste contexto, a gestão estratégica das operações tem ganhado crescente importância: as alterações nos padrões competitivos, os novos investimentos realizados, entre outros fatores, colocam os gestores em situações de constantes provas. A gestão estratégica canaliza todos estes esforços no sentido do sucesso competitivo, e o conhecimento dos conceitos... e ferramentas de gestão são cruciais nesse processo.


    O presente livro busca contribuir com esta atividade, trazendo um compêndio dos diversos conceitos relativos à Estratégia de Operações, bem como sintetizando alguns modelos para sua formulação e também apresentando diversos casos estudados em empresas do setor automotivo. Assim, busca prestar contribuição com os diversos trabalhos efetuados no contexto da Estratégia de Operações (EO, ou da Estratégia de Produção, ou ainda de Manufatura), integrando os diversos aspectos que tangem a seu conteúdo, a seus modelos de formulação e à sua aplicação prática.


    O foco no setor automotivo se justifica na medida em que este é tradicionalmente “berço” de inovação em práticas de gestão de operações, como aquelas empregadas no Fordismo ou Toyotisto (lean), e que posteriormente se expandem para outros setores econômicos.


    Parafraseando outro livro de estratégia (Whittington, 2001), este livro não pretende ser simples, tampouco um roteiro simplista que ofereça uma “receita pronta” para gestão. Ao contrário, estratégia é um tema complexo, e seu maior desafio é o fato de o sucesso ser fortemente dependente das decisões que os gestores tomam. Este livro, portanto, ambiciona levar uma série de conceitos, ideias e exemplos de aplicação prática para a mente dos gestores, para que eles possam analisar e refletir estrategicamente sobre as decisões que tomam no âmbito das operações que gerenciam.


    A gênese deste livro se encontra nos trabalhos acadêmicos de Jonas Lucio Maia sobre Estratégia de Operações, complementados pelas pesquisas de Aline Lamon Cerra, Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbour e Celeste José Zanon, todos eles sob orientação do Prof. Dr. Alceu Gomes Alves Filho no Departamento de Engenharia de Produção da UFSCar – Universidade Federal de São Carlos. Assim, o material teórico e empírico aqui retratado é fruto de mais de uma década de pesquisas do Grupo de Estudos sobre Estratégia e Organização da Produção (anterior Grupo de Estudos sobre a Indústria Automobilística), compreendendo pesquisas de mestrado, doutorado e pós-doutorado dos autores, bem como projetos temáticos junto a agências de pesquisa como a Fapesp (Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo) e o CNPq (Conselho Nacional do Desenvolvimento Científico e Tecnológico).


    O livro se encontra estruturado em duas grandes seções. A primeira é iminentemente teórica, buscando retratar os principais conceitos referentes à Estratégia de Operações, tanto naquilo que concerne a seu Conteúdo quanto a seu Processo de formulação.


    O Capítulo 1 se refere às Estratégias empresariais, analisando o desenvolvimento deste campo, os diversos conceitos que podem ser atribuídos ao termo, o processo de administração estratégica, a análise, formulação, implementação e controle da estratégia e também uma visão sobre estratégia baseada em recursos. Este capítulo constitui o pano de fundo para toda a discussão de Estratégia de Operações, já que estas são compreendidas como um dos níveis da hierarquia das estratégias existentes dentro das empresas.


    O Capítulo 2 introduz o conceito de Estratégia de Operações propriamente dito, apresentando as diversas definições que podem ser encontradas na literatura, bem como os seus elementos constituintes: Prioridades Competitivas e Áreas de Decisão. As primeiras são o mecanismo de tradução entre a estratégia competitiva e a estratégia de operações, enquanto as segundas são as áreas dentro das quais as decisões (pautadas nas prioridades) são tomadas.


    O Capítulo 3 aborda os temas da Tecnologia, Desenvolvimento de Produtos e Inovação. Estes conceitos constituem não só uma área de decisão importante na organização, mas sim todo um contexto abrangente relevante para as Operações e, portanto, para sua Estratégia.


    O Capítulo 4 trata também de um tema que é mais que uma simples área de decisão das Estratégia de Operações: a Gestão da Cadeia de Suprimentos. Mais do que definir (na medida do possível) como será a rede de suprimentos de uma empresa, é necessário entender as inter-relações que ocorrem dentro desta cadeia e garantir que as Estratégias de Operação dos diferentes parceiros estejam alinhadas.


    O Capítulo 5 apresenta o modelo clássico de Hayes e Wheelwright a respeito do papel competitivo que as operações podem desempenhar dentro de uma organização. Neste modelo de quatro estágios, o diagnóstico da função operações pode indicar a) em seu nível mínimo, que esta constitui um empecilho ao desenvolvimento da organização, ou b) em seu melhor nível, que esta é fator preponderante na forma de competir da organização, orientando e impulsionando seu sucesso competitivo.


    O Capítulo 6 trata do Consenso Estratégico nas Operações. Como Operações é uma área multifacetada e com interface com quase todas as funções da empresa, garantir que os diversos níveis da empresa tenham a mesma visão e os mesmos propósitos estratégicos é uma questão de bastante relevância.


    O Capítulo 7 apresenta diferentes propostas para Estratégias Genéricas de Operações. Sem desejar que se caia na armadilha de acreditar que existem soluções prontas, universalmente eficazes, para a Estratégia de Operações, tal capítulo traz propostas direcionais que podem ser elemento útil no processo de análise e definição das EOs.


    O Capítulo 8 traz as principais contribuições da visão Baseada em Recursos para a Estratégia de Operações. Esta visão concerne uma linha de pensamento acerca da estratégia que tem apresentado significativos avanços nos últimos anos, defendendo a importância dos recursos internos da companhia (e não somente do posicionamento externo) na vantagem competitiva.


    Diferentemente dos capítulos anteriores, que versavam principalmente sobre o conteúdo da Estratégia de Operações, o Capítulo 9 apresenta diversos modelos para a formulação da mesma. Cinco propostas distintas são apresentadas, cada uma com sua especificidade, e algumas considerações sobre estes modelos são delineadas.


    A Seção B traz diversos casos sobre Estratégia de Operações na indústria automotiva brasileira, de forma a ilustrar e complementar de maneira prática o que foi apresentado nos capítulos teóricos. Os casos foram extraídos das pesquisas realizadas pelo Grupo de Estudos sobre Estratégia e Organização da Produção do Departamento de Engenharia de Produção da Universidade Federal de São Carlos.


    O Capítulo 10, primeiro da segunda seção, busca ilustrar a relação entre a Estratégia de Operações e a forma como empresas do setor automotivo conduzem a gestão da qualidade. É analisado o quão representativo é o aspecto “qualidade” para a operação das empresas, bem como as ferramentas, técnicas e abordagens de gestão que estas utilizam para sua viabilização.


    De forma similar ao anterior, o Capítulo 11 ilustra a relação da Estratégia de Operações com a forma que as empresas organizam o trabalho. Como será ilustrado, diferentes abordagens tornam possível viabilizar as prioridades competitivas que as operações perseguem.


    O Capítulo 12 ilustra o alinhamento entre as Estratégias de Operações de clientes e fornecedores. Este alinhamento, ao longo da cadeia de suprimentos, é importante para a competitividade global das cadeias, e é mediado por uma série de fatores como a estrutura das mesmas, as relações que podem ser verificadas entre as empresas, entre outros fatores.


    O Capítulo 13 traz estudos de caso sobre o envolvimento dos fornecedores no Desenvolvimento de Produtos no setor automotivo. Aparentemente há crescente autonomia frente às matrizes para melhorias incrementais, e as montadoras assumem papel relevante na coordenação de uma série de atividades de desenvolvimento que posteriormente são realizadas pelos fornecedores.


    O Capítulo 14 efetua uma comparação entre cadeias de suprimento do setor automotivo e do setor de linha branca, buscando traçar similitudes e diferenças nas questões estratégicas, estruturais e relacionais entre as empresas de cada uma das diferentes cadeias.


    O Capítulo 15 utiliza a fundamentação teórica da Economia de Custos de Transação (ECT) para analisar cadeias de suprimento automotivas. Lançando mão de variáveis como especificidade de ativos, frequência de transações, comportamento oportunista, entre outros, o caso analisa como as empresas podem desenvolver mecanismos de governança e utilizar combinações de cooperação ou competição entre fornecedores.


    Assim como o Capítulo 16 efetua uma comparação entre empresas automotivas e de linha branca, mas neste caso o foco da comparação está nas próprias Estratégias de Operações. Similarmente, são traçadas semelhanças e diferenças entre os dois setores, sendo que as últimas residem principalmente nas práticas de operações para responder à sazonalidade da linha branca e também aos padrões de inovação que ocorrem em cada caso.


    O Capítulo 17 efetua uma comparação distinta: são analisadas as diferentes Estratégias de Operações empreendidas pela mesma empresa em períodos distintos de tempo. Com isso é possível traçar uma “trajetória de evolução” da EO nesta empresa, analisando como Prioridades Competitivas e Áreas de Decisão se alteram ao longo do tempo.


    O Capítulo 18 trata do tema do Consenso Estratégico. Embora os casos sejam do setor químico, eles figuram nesse livro pois o complementam com a ilustração prática de um tema bastante relevante para a EO. Com um método de levantamento empírico especialmente desenvolvido, pôde-se verificar que o balanceamento entre os ditos “trade-offs intrafuncionais” afeta o alinhamento estratégico das operações.


    O Capítulo 19 examina a Estratégia de Operações no setor a partir do ponto de vista dos recursos e competências, buscando identificar as competências que as empresas necessitam para o êxito competitivo, e a forma pela qual elas procuram desenvolver e gerir as mesmas.


    O Capítulo 20 procura discutir a Estratégia de Operações no setor a partir de um outro ponto de vista, distinto da visão racional e de eficiência que permeia os desenvolvimentos da área (e, por conseguinte, todo o resto deste livro). O institucionalismo, abordagem sociológica ampla, é utilizado para sugerir possíveis explicações para as similaridades verificadas entre as estratégias de diferentes empresas.


    Por fim, as Considerações Finais fazem o fechamento do livro, recuperando os principais propósitos da EO e ratificando sua importância e possíveis contribuições.

  


  
    SEÇÃO A


    Estratégia de Operações: Conceitos, Conteúdo e Processo


    Os capítulos desta seção trazem os principais conceitos teóricos sobre a Estratégia de Operações, abrangendo tanto seu conteúdo quanto seu processo de formulação. São inicialmente abordados os conceitos mais amplos de Estratégias Empresariais e Administração Estratégica e a Estratégia de Operações (EO) com suas Prioridades e Áreas de Decisão. Na sequência, duas áreas de decisão são abordadas em um conceito amplo: Tecnologia e Gestão da Cadeia de Suprimentos. Os capítulos subsequentes abordam o papel competitivo das operações, o Consenso Estratégico, estratégias genéricas e as contribuições da Visão Baseada em Recursos. Finalizando o capítulo, são apresentados modelos para o processo de formulação da EO.

  


  
    CAPÍTULO 1


    Estratégia Empresarial e o processo da Administração Estratégica1


     


    1. Conceituando Estratégia Empresarial


    Existem várias formas de conceituar uma estratégia empresarial, seja baseando-se no conjunto de planos e políticas que a empresa objetiva atingir (Skinner, 1969), seja no conjunto de valores organizacionais (Hayes; Wheelwright, 1984) ou no padrão de decisões globais que posicionam a empresa em seu mercado (Slack et al., 2002). Entretanto, a essência de uma estratégia empresarial é a mesma: alcançar uma vantagem competitiva de longo prazo perante os concorrentes em cada negócio que a organização participa (Fine; Hax, 1985).


    Estratégia empresarial consiste, segundo Quinn (1988), num padrão ou plano que integra os objetivos, políticas e sequência de opções num todo coeso. Mintzberg (1987) postula, de uma forma mais ampla, que a estratégia pode ser: (a) um plano, em que os dirigentes idealizam uma direção para a organização; (b) um padrão, ou um comportamento consistente em um conjunto de ações implementadas; (c) uma posição, dentre as possíveis posições no segmento econômico ou no mercado; e (d) uma perspectiva, ou uma maneira enraizada de compreender o mundo, compartilhada pelas pessoas na organização. Os planos e ações dos dirigentes personificam a estratégia empresarial. Sendo assim, a estratégia empresarial pode ser identificada a partir das decisões implementadas.


    O termo estratégia é usado em diversas circunstâncias, desde a explicação da sobrevivência de micro-organismos na luta pela adaptação às novas situações ambientais (Henderson, 1989) até ao que se refere à formulação de planos de ações militares na busca de vencer os adversários (Mintzberg et al., 2000). Mesmo com a amplitude de aplicações de tal termo, são apresentadas no Quadro 1 definições de estratégia empresarial propostas por alguns autores:


    Quadro 1: Conjunto de definições sobre estratégia empresarial


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Autor(es)

          

          	
            Definição

          
        


        
          	
            Chandler (1962)

          

          	
            É a determinação dos objetivos de longo prazo e a adoção de cursos de ação e alocação dos recursos para atingi-los.

          
        


        
          	
            Andrews e Christensen (apud Montgomery; Porter, 1979)

          

          	
            É uma ideia unificada que integra as áreas funcionais de uma empresa e relaciona atividades ao ambiente externo. A formulação da estratégia envolve a justaposição das forças e fraquezas de uma empresa com as oportunidades e ameaças presentes no ambiente externo.

          
        


        
          	
            Porter (1979)

          

          	
            É a maneira de lidar com a competição.

          
        


        
          	
            Fine e Hax (1985)

          

          	
            Busca alcançar vantagem competitiva de longo prazo perante os concorrentes em cada negócio que a organização participa.

          
        


        
          	
            Henderson (1989)

          

          	
            É a busca deliberada por um plano de ação que irá desenvolver vantagem competitiva ao negócio. A diferença entre a organização e seus competidores é a base para a vantagem competitiva.

          
        


        
          	
            Hayes e Wheelwright (1984); Hayes et al. (2004)

          

          	
            É um termo derivado da linguagem militar e tem sido aplicado extensivamente nos últimos anos. Significa o estabelecimento de objetivos, desenvolvimento de planos, conjunto de direções que asseguram a vantagem competitiva.

          
        


        
          	
            Mintzberg e Quinn (1991)

          

          	
            É um padrão ou plano que integra metas, políticas e sequências de ações de uma organização num todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a alocar os recursos de uma organização numa única e viável postura baseada em competências internas, antecipando mudanças no ambiente e as ameaças dos oponentes inteligentes.

          
        

      
    


    Fonte: Elaboração dos autores.


    Ponderando as definições clássicas descritas no Quadro 1, neste estudo faz-se uma síntese das mesmas e considera-se estratégia empresarial como sendo um conjunto de objetivos, metas e planos de ação que auxiliam a organização a obter vantagens competitivas sustentáveis.


    2. O Processo da Administração Estratégica


    Uma questão importante é como iniciar e estruturar uma estratégia empresarial. Nesse sentido, o processo de administração estratégica visa orientar as organizações a, de forma contínua e dinâmica, formular, implementar e checar a eficiência desse conjunto de metas e planos de ações que se desdobraram na estratégia empresarial.


    Segundo Kotler (1998), há quatro etapas envolvidas na administração estratégica: (1) análise do ambiente organizacional, (2) formulação da estratégia, (3) implementação da estratégia e (4) controle da estratégia. A Figura 1 apresenta essas etapas de forma detalhada.


    Figura 1: Processo de Administração Estratégica


    [image: 43208.png] 


    Fonte: Adaptado de Kotler (1998).


    3. Análise do ambiente


    A primeira etapa, a análise de ambiente, consiste em, a partir das diretrizes organizacionais já estabelecidas, como missão, valores e visão, identificar e confrontar oportunidades e ameaças do ambiente externo com forças e fraquezas do ambiente interno, para, a partir desta análise, que é ponderada pelas diretrizes organizacionais da empresa, delinear objetivos a serem perseguidos pela organização. Esta etapa deve ser cíclica, pois, segundo a Teoria dos Sistemas, as organizações são sistemas abertos e, portanto, influenciam e são influenciadas pelo ambiente externo, que é dinâmico. Além do mais, a análise do ambiente permite à organização monitorar e reagir adequadamente a mudanças contextuais que possam afetar a posição ou a vantagem competitiva empresarial.


    As diretrizes organizacionais representam a identidade de uma empresa, ou seja, representam o que a empresa decidiu ser, que produtos ou serviços pretende oferecer e como pretende fornecê-los a seus clientes... observando o horizonte atual e futuro. A definição da missão, que é uma declaração ampla da razão de existência de uma empresa; dos valores, que são as crenças que norteiam as decisões de uma empresa; e da visão, que é a projeção do que uma organização pretende para si e para a sua atuação no mercado no longo prazo, são as típicas diretrizes organizacionais.


    O ambiente organizacional é constituído por três níveis, o geral, o operacional e o interno. O ambiente geral compreende os aspectos macroeconômicos, os quais influenciam uma organização de uma forma mais ampla e indireta, como elementos econômicos (ex. inflação, taxa de juros, risco do país, etc.), políticos (ex. plataforma partidária, tipo do governo, etc.), sociais (ex. níveis educacionais, faixa etária e estilo de vida de uma população, etc.) e legais (ex. legislações específicas, etc.) do país onde a organização atua. O ambiente operacional envolve atores que possuem influência direta e mais imediata nos contornos da organização como clientes (ex. perfil e necessidades emergentes, etc.), fornecedores (ex. disponibilidade, localização, condições de fornecimento, etc.), concorrência (ex. entender como os concorrentes estão competindo) e mão de obra (ex. disponibilidade e capacitação). E o ambiente interno equivale ao contexto organizacional em si, ou seja, as principais áreas de uma empresa como finanças, recursos humanos, produção, marketing, etc. (Certo; Peter, 1993). A Figura 2 ilustra os três níveis do ambiente organizacional.


    Figura 2: Os três níveis do ambiente organizacional
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    Fonte: Elaboração dos autores.


    A análise SWOT (strenghts, weakenesses, opportunities and threats) é uma técnica que apoia a análise do ambiente. O princípio deste método é, a partir do uso de ferramentas de inteligência de mercado e econômicas, identificar oportunidades e ameaças do ambiente externo (geral e operacional) para confrontar com as forças e fraquezas do ambiente interno, a fim de elencar, por exemplo, alternativas de crescimento de mercado, de introdução de novos produtos, de diferente forma de competir; ameaças de entrada de produtos substitutivos, ou novos concorrentes, ou interrupção de suprimento, ou rigor normativo para o setor; realçar capacidades internas ou sanar fragilidades de determinadas áreas organizacionais. As informações obtidas pela análise SWOT nortearão a elaboração de objetivos estratégicos organizacionais.


    Os objetivos estratégicos deverão se desdobrar em planos de ações e em metas e isto ocorre por meio da formulação, implementação e controle da estratégia organizacional.


    4. Formulação da estratégia


    Segundo Slack et al. (2002) e Slack e Lewis (2003), a estratégia empresarial é discutida com base em duas vertentes, a top-down e a bottom-up, para explicar os elementos que norteiam a formulação da estratégia. A lógica do método top-down considera as decisões tomadas corporativamente desmembrando-as em níveis de negócio e áreas funcionais. Ou seja, a corporação escolhe a forma de competir no mercado e, a partir disto, determina adaptações nos níveis das áreas (ou unidades) de negócios e das áreas funcionais para a consecução de tal estratégia. Já no processo bottom-up, a estratégia seria formulada ou formada a partir da base da estrutura organizacional da empresas, avaliando-se as competências internas e as experiências adquiridas, para traçar os rumos da atuação no mercado.


    Neste livro, nas análises elaboradas nos diversos estudos, adota-se predominantemente a perspectiva top-down de análise estratégica, por ser amplamente aceita na literatura. Este método é originário das pesquisas de Hayes e Wheelwright (1984) e descreve que a estratégia é definida por níveis de decisões hierárquicas. Primeiramente, a organização define os investimentos de longo prazo, como e onde quer operar e em quais negócios atuar, sendo esta a estratégia corporativa. Na sequência, a organização decide a forma como cada unidade de negócio se posiciona em seus respectivos mercados, sendo esta a estratégia de negócios. Por último, traçam-se missões individuais para cada área funcional (produção, marketing, finanças, recursos humanos, compras, etc.) de forma que elas atinjam os objetivos estratégicos traçados para cada unidade de negócio. Esta é a estratégia funcional. A Figura 3 ilustra a “hierarquia de estratégias”, um mecanismo de estratégia top-down.


    Figura 3: Representação da estratégia top-down
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    Fonte: Adaptada de Wheelwright (1984).


    Estratégia Corporativa


    O primeiro nível da estratégia desenvolve-se no âmbito corporativo. Nele, segundo Hayes e Wheelwright (1984), a empresa determina aspectos de sua atuação no contexto macroeconômico, definindo de quais negócios a corporação irá participar e quais recursos corporativos-chave devem estar disponíveis para atendê-los.


    A estratégia corporativa é, segundo Andrews (apud Quinn, Mintzerberg e James, 2001, p. 43),


    o padrão de decisões em uma companhia que determina e revela seus objetivos, propósitos ou objetivos, gera as principais políticas e planos para atingir tais objetivos, e define a gama de negócios em que a companhia atua, o tipo de organização econômica e humana que ela é ou almeja ser, e a natureza das contribuições econômicas e não-econômicas que ela pretende fazer a seus acionistas, empregados, consumidores e comunidades.


    Nesse sentido, a organização no nível corporativo da estratégia toma decisões que a comprometem no longo prazo, uma vez que estão envolvidas questões como: negócios de que participará, a origem dos recursos necessários para financiamento das atividades e a sequência de investimentos a serem realizados para se atingir determinado fim. O modelo resultante de tais decisões, provavelmente, definirá a característica, a imagem da empresa e a posição que ela ocupará no ramo industrial e no mercado.


    Pode-se utilizar a Matriz BCG na tomada de decisões no nível da corporação. Tal técnica se baseia na perspectiva... de posicionar os negócios da empresa conforme os parâmetros de taxa de crescimento do mercado e participação relativa do negócio no mercado. Há quatro possíveis posicionamentos: (1) Interrogação, (2) Abacaxi, (3) Vaca Leiteira e (4) Estrela, conforme a Figura 4. Na posição Interrogação, os negócios da empresa operam num mercado de altas taxas de crescimento, mas com baixa participação relativa. A interrogação exige a infusão de grande quantidade de fundos para acompanhar um mercado em rápido crescimento, e deve ultrapassar o líder. Na posição Estrela o negócio é líder em um mercado em rápido crescimento, mas que não gera necessariamente muito caixa. Na posição Vaca Leiteira, o negócio está inserido em mercado com taxa anual de crescimento pequena, mas ainda assim sua participação relativa é bastante significativa. Na posição Abacaxi, os negócios têm uma participação fraca em mercados de baixo crescimento. Elas geram baixos lucros ou perdas, apesar de poderem gerar um pouco de caixa (Certo; Peter, 1993).


    Figura 4: Matriz BCG
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    Fonte: Adaptada de Certo e Peter (1993).


    Conforme for a posição do negócio na Matriz BCG há três possíveis estratégias corporativas a serem seguidas: (a) concentração, (b) crescimento e (c) redução. Uma estratégia de concentração é aquela em que uma organização se concentra numa única linha de negócios. Esta estratégia visa obter vantagem competitiva por meio do conhecimento especializado e eficiente. A empresa que adota a estratégia de crescimento está buscando ampliar vendas e lucros a partir de aquisições ou fusões com outras empresas, seja no mesmo negócio, seja em outros diferentes. A estratégia de crescimento é viabilizada por meio de integração vertical, horizontal, diversificação, aquisições e fusões. Quando a sobrevivência de uma organização está ameaçada e ela não está competindo com eficiência, frequentemente são necessárias estratégias de redução de despesas (Sobral; Peci, 2008).


    Para negócios tipo “interrogação”, é interessante a estratégia de crescimento. Pode-se ter de renunciar a lucros de curto prazo para obter participação no mercado e lucros a longo prazo. Para negócios tipo “vaca leiteira”, é interessante a estratégia de concentração. O caixa gerado por esse negócio é crítico para apoiar outros negócios e financiar inovações. E, para negócios tipo “abacaxi” e/ou “interrogação”, a estratégia sugerida é a redução, ou seja, vender ou liquidar um negócio porque os recursos devotados a ele podem ser investidos de forma mais lucrativa em outros (Certo; Peter, 1993).


    Formado o escopo da estratégia corporativa, a empresa traça estratégias para cada unidade de negócio.


    Estratégia de Negócio


    A estratégia de negócios, também chamada estratégia competitiva, está relacionada a um conjunto de planos que direciona ações para subsidiárias, divisões ou linhas de produtos da empresa. Esse nível estratégico especifica em que bases a unidade de negócio irá alcançar e manter uma vantagem competitiva (Hayes; Whellwhright, 1984). Ao especificar uma estratégia para uma linha de produto, ou segmento de mercado, permite-se foco nos esforços para atingir melhores resultados de desempenho e assim galgar uma vantagem competitiva naqueles nichos.


    Porter (1986) sugere a análise do contexto externo à empresa para entender a dinâmica de seu mercado e, assim, buscar uma posição que a permita obter uma vantagem competitiva sustentada. Tal autor propôs um modelo de análise estrutural da indústria a partir de cinco forças que dirigem a concorrência: (a) entrada de novos concorrentes, (b) ameaça de produtos substitutos, (c) poder de barganha dos compradores, (d) poder de negociação dos fornecedores e (e) rivalidade entre os atuais concorrentes. Porter (1986) justifica que a análise estrutural identifica as características básicas de uma indústria enraizadas em sua economia e tecnologia e que modelam a arena na qual a estratégia deve ser estabelecida. Essas cinco forças dizem respeito às características inerentes a cada setor industrial, de forma que a empresa, ao identificar seus pontos fortes e críticos em relação a elas, seja capaz de elaborar uma estratégia que a posicione da melhor maneira perante seus concorrentes. A Figura 5 ilustra as forças que dirigem a concorrência industrial.


    Figura 5: Forças que dirigem a concorrência na indústria


    [image: 43172.png] 


    Fonte: Porter (1986).


    As empresas em geral podem adotar três tipos de estratégias competitivas, as chamadas estratégias genéricas, que, segundo Porter (1986), são eficientes para lidar com as cinco forças competitivas: (a) liderança em custos, (b) diferenciação e (c) foco (Figura 6). A escolha de umas dessas estratégias depende de decisões quanto ao posicionamento na escala de volume e variedade das operações.


    Focar os esforços organizacionais na busca de uma vantagem em custos implica investir na redução dos custos operacionais na intenção de praticar menores preços que os concorrentes. Para isso, usa-se a economia de escala como forma de obter volume de produção, diluindo os custos fixos e reduzindo o custo unitário por produto. Como consequência, a variedade de produtos é baixa.


    Para Carvalho e Laurindo (2003), a vantagem baseada em diferenciação segue outra vertente de esforços organizacionais. O objetivo é satisfazer as necessidades dos clientes naqueles requisitos em que eles estão dispostos a pagar um preço prêmio. Porter (1986) afirma que o produto oferecido deve ser considerado como único perante os concorrentes e isto é conseguido a partir de projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades do serviço, rede de fornecedores, ou outras dimensões. A lógica dessa estratégia é aumentar a margem de contribuição da empresa partindo da variável preço, e não custo.


    A vantagem baseada em foco busca reduzir o campo de atuação da empresa para que, ao focar em determinado grupo comprador, segmento de produtos ou mercado geográfico, ela consiga ser mais eficiente que concorrentes que estão competindo de forma ampla (toda a indústria). Porter (1986) indica que o foco significa que a empresa tem uma posição de baixo custo em seu alvo estratégico ou alta diferenciação, ou ambas.


    Figura 6: Estratégias genéricas
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    Fonte: Porter (1986).


    Tendo definido a posição pela qual a empresa busca sua vantagem competitiva em cada unidade de negócio, o próximo passo é estabelecer estratégias funcionais, ou seja, a forma como cada função dentro da empresa contribui para o alcance da estratégia de negócio.


    Estratégia Funcional


    A estratégia funcional diz respeito aos padrões de decisões que as áreas funcionais adotam como forma de apoiar a vantagem competitiva escolhida na estratégica de negócio (Hayes; Wheelwright, 1984). Assim, as funções de marketing, produção, desenvolvimento de produto, finanças, compras, recursos humanos, etc. devem traçar estratégias específicas para contribuir para o sucesso de cada unidade de negócio.


    Nesse sentido, se a estratégia de negócios escolhida for liderança em custos, cada área funcional precisa elaborar estratégias específicas para suportar esta forma de competir do negócio. O raciocínio é o mesmo para a competição em diferenciação.


    Neste livro, o foco é a Estratégia de Operações, tendo em vista que a função produção é uma das funções principais da organização. Como justificam Slack et al. (2002), a função produção produz os bens e serviços que são a razão da existência da organização.


    Alinhamento entre as Estratégias Corporativa, de Negócios e Funcionais


    A literatura a respeito de alinhamento estratégico aborda tal tema a partir de uma série de perspectivas distintas, cada uma abrangendo um conjunto diferente de entidades (empresas, culturas organizacionais, mercados, entre outros) que necessitam estar coerentemente alinhadas para a consecução dos objetivos almejados. Diversos autores têm trabalhado neste tema, e a seguir apresenta-se um resumo sucinto de suas contribuições.


    Luo e Park (2001) indicam a necessidade do correto alinhamento entre as estratégias competitivas empreendidas pelas companhias e o ambiente no qual as mesmas estão inseridas. Em um estudo com multinacionais instaladas na China, os autores puderam verificar estatisticamente que o correto alinhamento entre estratégia e condições ambientais resultava em desempenho financeiro superior para as empresas nas quais tal coerência era verificada.


    Boyer e Freyssenet (2000), analisando as diversas formas de organização da produção (taylorismo, fordismo, toyotismo, entre outros), mencionam a necessidade de alinhamento entre os diversos elementos constituintes destes sistemas e seu contexto. Segundo os autores, o sucesso no emprego dos diversos sistemas de produção, em localidades e situações distintas, está relacionado: (1) à pertinência da “estratégia de lucros” em relação à “distribuição nacional de renda e modo de crescimento” nos países nos quais a empresa se desenvolve e (2) à solidez do “compromisso de administração da empresa” que permite que os atores da companhia encontrem e implementem os meios (“política de produtos”, “organização da produção” e “relações empregatícias”) que sejam coerentes à luz da “estratégia de lucros” adotada e aceitáveis por todos estes atores.


    Desta forma, combinando todos estes elementos, os autores buscam explicitar as razões pelas quais cada sistema de produção foi bem-sucedido considerando seus contextos nacionais, do mercado consumidor, do mercado de trabalho e internos à produção.


    O alinhamento entre prioridades estratégicas, atividades de medição e desempenho organizacional foi estudado por Fawcett, Smith e Cooper (1997). Segundo este trabalho, as prioridades fornecem a direção para os esforços de desenvolvimento de competências da companhia, e o sistema de medição de desempenho comunica, avalia e mede tais prioridades para toda a companhia. Desta forma, o sucesso competitivo deve emergir do correto alinhamento entre tais prioridades escolhidas e o sistema de medição adotado.


    Em uma abordagem mais voltada para a tecnologia da informação, Henderson e Venkataraman (1999) apresentam a necessidade do alinhamento entre estratégia competitiva, estratégia de tecnologia de informação, processos e infraestrutura organizacional, e processos e infraestrutura de informação. Os autores propõem que tal alinhamento é fator imprescindível para criar valor a partir de investimentos feitos em informática.


    Para Mcadam e Brown (2001), o desempenho de uma companhia é melhorado quando se atinge o alinhamento entre quatro áreas: (1) a situação competitiva (o mercado); (2) a estratégia, isto é, a resposta planejada pela organização para as oportunidades do mercado; (3) cultura, que influencia a capacidade interna da companhia realizar sua estratégia; e (4) o estilo de liderança, aquele que molda a cultura e orienta a estratégia.


    Em uma proposta mais próxima da hierarquia de estratégias, Knudsen (2003) afirma que o correto alinhamento entre estratégias corporativas, estratégias de compras e ferramentas operacionais de compra permite a obtenção de maiores retornos econômicos para as empresas.


    Frente a estas diversas possibilidades de compreensão do conceito do alinhamento estratégico, faz-se necessário definir o ponto de vista que será aqui adotado. No contexto deste livro, o alinhamento estratégico versará sobre a consistência entre a estratégia competitiva de uma organização e as estratégias das diferentes funções, incluindo a estratégia de operações. Este conceito será explorado e expandido no capítulo teórico e no caso que tratará sobre o tema de Consenso Estratégico.


    Entretanto, antes de apresentar as definições e aspectos relativos à abordagem de alinhamento acima apresentada, é pertinente discutir os motivos que podem fazer com que este não seja verificado na prática. Uma das possíveis razões seria a realização do processo de planejamento estratégico de forma inapropriada, não desdobrando corretamente os objetivos e ações para todos os níveis de planejamento.


    No entanto, conforme apresenta Rumelt (2001), mesmo as estratégias que resultam de procedimentos formais podem facilmente conter ajustes acordados entre grupos opostos de poder. Caso tais ajustes não sejam corretamente difundidos em todas as partes da organização, a consistência estratégica como um todo fica comprometida, dado que diferentes níveis e instâncias da estratégia buscam metas não mais comuns a todos.


    Deve-se considerar também que nem todas as estratégias são resultados de processos formais de planejamento. Conforme será visto a seguir, no tópico 7 deste capítulo, a Visão Baseada em Recursos indica que competências podem ser desenvolvidas ao longo do tempo e emergir redefinindo os propósitos dos diferentes níveis estratégicos.


    Aos fatores mencionados, acrescenta-se também o dinamismo do mercado no qual a organização está inserida. Tal dinamismo obriga as empresas a possuírem o que Hayes e Pisano (1994) denominaram “flexibilidade estratégica”, como forma de adequar suas estratégias às condições do ambiente. As mudanças introduzidas por esta “flexibilidade” necessitam ser sistemicamente compartilhadas por toda a organização para que o alinhamento estratégico ocorra.


    Retomando o conceito de Wheelwright (1984), pelo menos três níveis de estratégia podem ser identificados nas companhias: a estratégia corporativa, a estratégia competitiva e as estratégias funcionais. Neste contexto, duas formas de alinhamento estratégico podem ser tratadas: o alinhamento vertical, entre as estratégias existentes nos três níveis mencionados, e o alinhamento horizontal, entre as várias estratégias que pertencem a um mesmo nível.


    O alinhamento vertical é apresentado por Porter (1996) como o primeiro tipo de compatibilidade estratégica existente. Para este autor, o alinhamento de cada função (e, consequentemente das estratégias funcionais) e a estratégia geral do negócio asseguram que as vantagens competitivas se acumulem, ao invés de se erodirem e se anularem mutuamente.


    Segundo Cascella (2002), para que a estratégia seja posta em prática, cada negócio, função, time e pessoa deve ter clara sua contribuição para a mesma, sabendo como proceder para oferecer o suporte adequado. Todos os níveis hierárquicos necessitam compreender a estratégia, de forma a entender como suas atuações viabilizam a execução dos objetivos de cada unidade de negócios (Kaplan e Norton, 1997).


    Dada essa necessidade de disseminação consistente dos objetivos estratégicos ao longo dos diversos níveis da organização, tem-se que:


    · Uma estratégia corporativa de sucesso nasce de uma estratégia competitiva e a reforça (Porter, 1987) ou, atenuando o viés do autor, a estratégia competitiva deve prover suporte para a estratégia corporativa;


    · As estratégias funcionais necessitam prover o suporte adequado para as estratégias empreendidas pelas unidades de negócio. (Hill, 2000)


    A este papel de “suporte” à estratégia imediatamente superior, Hill (2000) acrescenta que os três níveis se sobrepõem e se influenciam mutuamente. Contudo, muitas empresas falham em não reconhecer esta sobreposição, desenvolvendo estratégias independentes umas das outras, desprezando a conexão entre seus conteúdos.


    O alinhamento horizontal, apresentado por Porter (1996) como a segunda forma de compatibilidade estratégica, diz respeito à consistência entre os objetivos das diversas estratégias funcionais, no sentido de reforçar mutuamente as atividades que estas desempenham.


    Dado que todas as funções prestam colaboração para a macro-operação da empresa, os objetivos almejados e ações empreendidas por cada uma destas funções necessitam ser coerentes, de forma a levar a organização como um todo na direção pretendida.


    As formas de compatibilidade estratégica apresentadas são fundamentais não somente para a consecução da vantagem competitiva, mas também para sua sustentabilidade. A perfeita integração e alinhamento vertical e horizontal trazem reduções de custo para a empresa e ampliam seu potencial de diferenciação, uma vez que a compatibilidade entre atividades dificulta a imitação por parte dos concorrentes.


    5. Implementação da estratégia


    Definidas as estratégias corporativas, de negócios e funcionais, o próximo passo é implementá-las. A forma de implementação das estratégias depende de três fatores: grau de mudança do curso da empresa em função da estratégia pretendida, a estrutura organizacional vigente e os aspectos culturais organizacionais (Certo; Peter, 1993). Ponderando esses fatores têm-se abordagens que podem ser mais adequadas, que, segundo Sobral e Peci (2008), são em função de estilos de liderança e aspectos motivacionais.


    As possíveis abordagens são, segundo Certo et al. (2010):


    (a) Abordagem do comandante – indicada para empresas menores que se situam em setores mais estáveis economicamente e cuja estratégia corporativa formulada foi de concentração. A lógica de funcionamento é o administrador formular a estratégia e orientar os subordinados a implementá-la.


    (b) Abordagem colaborativa e cultural – o administrador responsável pela estratégia reúne a equipe de trabalho que inclui a alta e média gerência (colaborativa) e, em alguns casos, as equipes envolvidas nas operações cotidianas (cultural) para fazer um brainstorming no intuito de envolver essas pessoas no processo de implementação, delegando-lhe algumas tarefas, a fim de evitar eventuais resistências a mudanças. Esta abordagem é indicada para organizações em processo de rápido crescimento em setores de alta tecnologia.


    (c) Abordagem da base ao topo – os responsáveis por implementar as estratégias não são os administradores da alta cúpula, mas os grupos de trabalho dos diferentes níveis organizacionais, ou seja, a equipe da base possui autonomia para implementar as estratégias, por eles serem conhecedores dos processos. Esta abordagem é viável para organizações complexas que atuam em setores economicamente dinâmicos.


    6. Controle da estratégia


    O controle de uma estratégia consiste em verificar se as estratégias formuladas foram adequadamente implementadas e, caso não tenham sido, tomar as medidas corretivas necessárias. Sistemas de informação gerencial e a proposição de indicadores de desempenho são críticos para o sucesso desta etapa (Sobral; Peci, 2008). Os indicadores de desempenho podem ser quantitativos (de natureza econômica, ex. ROI) ou qualitativos (ex. a estratégia é apropriada aos recursos disponíveis?, a estratégia é muito arriscada?, a estratégia é consistente com o ambiente organizacional?) (Certo et al., 2010).


    O controle pode ser realizado a partir da comparação entre o desempenho organizacional alcançado e os objetivos estratégicos estabelecidos na etapa de análise do ambiente. Informações como, por exemplo, lucratividade, posicionamento de mercado, produtividade, liderança de produto, desenvolvimento de pessoal e atitudes dos funcionários são úteis para estabelecer essa relação. A partir do confronto, é possível verificar qual fase do processo da administração estratégica eventualmente pode ter tido alguma falha e, assim, iniciar ações corretivas, sob o comando da alta administração, para corrigir o curso da estratégia pretendida.


    7. A Visão Baseada em Recursos


    Embora o processo anteriormente descrito da administração e do planejamento estratégico seja, talvez, a escola mais disseminada e de corpo teórico mais desenvolvido, ele também deixou lacunas que resultaram no desenvolvimento paralelo de outras escolas de pensamento estratégico, além de melhorias no âmbito do próprio planejamento.


    Segundo Barney (1999), uma das insuficiências do planejamento estratégico (e do relacionado posicionamento de Michael Porter) pode ser verificada na impossibilidade de explicar como firmas, inseridas nos mesmos ambientes competitivos, possuíam desempenhos diferentes – dado que umas conseguiam obter resultados melhores que as outras.


    Esta insuficiência foi responsável pelo desenvolvimento da escola conhecida como “Visão Baseada em Recursos” (RBV – Resource Based View) que, segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), possui como proposição central que o desempenho superior se fundamenta nos recursos e nas competências desenvolvidos e controlados pelas empresas e, secundariamente, no ambiente competitivo em que estão inseridas.


    Recursos da firma incluem todos os inputs que permitem a firma trabalhar e implementar suas estratégias (Olavarrieta; Ellinger, 1997), que podem ser definidos como “ativos que existem na firma durante determinado período de tempo” (Wernerfelt, 1984, p. 173), podendo ser tangíveis ou intangíveis (Hall, 1992 apud Olavarrieta; Ellinger, 1997) e que podem ter sido desenvolvidos dentro da firma ou adquiridos no mercado (Schroeder; Bates; Junttila, 2002).


    O trabalho de Edith Penrose, em que a autora analisou o crescimento individual das firmas e considerou a empresa “uma organização administrativa e um conjunto de recursos produtivos, tanto humanos quanto materiais” (Penrose, 1959, p. 31), tem influência importante na teoria dos recursos. A autora coloca os recursos no lugar do conceito clássico de fatores de produção, ou seja, a firma deixa de ser vista apenas como uma função abstrata de transformação de insumos em produtos. Posteriormente, Wernerfelt (1984) cunhou o termo “Visão Baseada em Recursos”, apresentando as firmas como “feixes” de recursos e não como um conjunto de posições envolvendo a análise de produtos e mercados.


    Neste sentido, crescente atenção vem sendo dada à descrição de como recursos podem afetar as ações organizacionais e definirem os processos específicos por meio dos quais recursos afetam desempenho.


    Barney (1991) observou que dois assuntos são elementares para a RBV: (a) recursos são distribuídos heterogeneamente entre firmas e (b) estes recursos produtivos não podem ser transferidos de uma firma para outra sem que haja um custo. Com base nestas observações, o autor chegou aos argumentos: (a) recursos que são raros e valiosos podem levar a vantagem competitiva e (b) quando tais recursos são também simultaneamente difíceis de serem imitados por concorrentes, não substituíveis e não transferíveis, levam à vantagem competitiva.


    Assim, para proporcionarem vantagem competitiva, recursos não devem ser possuídos pelas firmas concorrentes, devem ser difíceis de serem imitados ou duplicados por meio de outros meios e contribuir positivamente para o desempenho da firma (Barney, 1991). Para o autor, recursos são considerados valiosos quando “exploram oportunidades ou neutralizam ameaças no ambiente da firma” (p. 106). Estes recursos são denominados “recursos estratégicos” (Chi, 1994 apud Combs e Ketchen Jr., 1999).


    Em suma, segundo Collis e Montgomery (1995), os recursos necessitam apresentar cinco características para que possam ser, de fato, considerados fontes de diferenciação competitiva para as empresas que os possuem. Tais características são:


    · Inimitabilidade : Se o recurso não é imitável, então o fluxo de lucros que ele gera terá maior probabilidade de ser sustentado;


    · Durabilidade: Quanto mais o recurso durar, mais valioso ele será pois poderá gerar lucros por mais tempo;


    · Apropriabilidade: A questão central aqui é “quem se apropria do valor que o recurso cria?” Nem todos os lucros de um recurso fluem automaticamente para a companhia que o detém. Na verdade, o valor está sempre sujeito a barganha entre um conjunto de players, como os consumidores, distribuidores, fornecedores, empregados, etc.;


    · Substitubilidade: O recurso pode ser superado por um recurso diferente?;


    · Superioridade competitiva: É necessário avaliar os recursos frente aos recursos dos competidores, de forma a identificar qual recurso é, de fato, superior.


    Também sob a égide da RBV, Hamel e Prahalad (1989) demonstraram que a abordagem clássica do planejamento e posicionamento estratégico não permitia explicar a trajetória concorrencial das empresas que, partindo de uma posição concorrencial mais desfavorável, conseguiam mudar o jogo da concorrência a seu favor. Segundo eles, era preciso substituir o paradigma posicional pela filosofia da “intenção estratégica”, que coloca as empresas no centro da formulação da estratégia, tendo como objetivo a transformação do ambiente e a criação de novos espaços concorrenciais. Esta filosofia repousa sobre dois pressupostos: a perseguição de uma visão (ambiciosa e de longo prazo) e o desenvolvimento baseado numa carteira de competências essenciais.


    Estas competências centrais, embora possam ser consideradas recursos, não devem ser confundidas com ativos físicos ou infraestrutura (Hamel; Prahalad, 1995). Segundo Prahalad e Hamel (1990, p. 82), as competências centrais são a “aprendizagem coletiva da organização, especialmente sobre como coordenar diferentes saberes produtivos e integrar múltiplas correntes tecnológicas”. Desta forma, diferentemente de ativos físicos, as competências não se deterioram conforme são aplicadas – elas se desenvolvem.


    O Quadro 2 sintetiza a visão de vários autores a respeito da Visão Baseada em Recursos, segundo Olavarrieta e Ellinger (1997).


    Quadro 2: Algumas aplicações da Teoria Baseada em Recursos


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Autor

          

          	
            Argumento

          
        


        
          	
            Desempenho superior e vantagem competitiva sustentável

          
        


        
          	
            Vantagem competitiva sustentável de firmas de serviços (Bharadwaj et al., 1993).

          

          	
            Firmas de serviços derivam sua vantagem competitiva sustentável de recursos estratégicos (ativos e competências). Entretanto, esta relação é contingente da imitabilidade destes recursos – quanto mais fácil de imitar, menor a vantagem competitiva.

          
        


        
          	
            Vantagem competitiva sustentável de mercados pioneiros (Kerin et al., 1992).

          

          	
            Ser pioneiro no mercado fornece o potencial para obter a vantagem competitiva. Entretanto, para explorar este potencial, firmas necessitam ter recursos adequados.

          
        


        
          	
            As capacidades de organizações voltadas para o mercado e vantagem competitiva (Day, 1994).

          

          	
            Day (1994) também sugere que a vantagem competitiva das firmas deriva de recursos organizacionais, mas principalmente de suas capacidades distintas. Em particular, ele destaca o papel de capacidades voltadas para consumidores.

          
        


        
          	
            Diversificação

          
        


        
          	
            O papel das competências essenciais (Prahalad; Hamel, 1990).

          

          	
            Firmas deveriam evitar a diversificação e tentar se concentrar em negócios nos quais elas podem usar, explorar e realçar competências essenciais.

          
        


        
          	
            Diversificação e desempenho (Markides; Williamson, 1994).

          

          	
            Diversificação baseada em competências essenciais leva a desempenho superior.

          
        


        
          	
            Parceria estratégica

          
        


        
          	
            Alianças estratégicas (Varadarajan; Cunningham, 1995).

          

          	
            A existência de complementaridade entre recursos de diferentes firmas ou a necessidade de recursos particulares favorecerá a formação de alianças estratégicas, em geral (vertical e horizontal).

          
        

      
    


    Fonte: Adaptado de Olavarrieta e Ellinger, 1997.


    Com base nos trabalhos de vários autores, Fleury e Oliveira Jr. (2001) concluíram que a principal contribuição da Visão Baseada em Recursos é mostrar a importância de um recurso que seja difícil de imitar, transferir, comprar, vender ou substituir e que possua uma integração sistêmica com outros recursos da empresa.


    Embora os fatores exógenos tenham um papel secundário na literatura de RBV, considera-se a existência de argumentos voltados à influência das condições de mercado nas quais diferentes recursos podem ser valiosos (Barney, 2001; Priem; Butler, 2001).


    Acerca destes fatores exógenos, outros autores os apresentam como ponto de confluência entre a RBV e o Planejamento Estratégico. Para Spanos e Lioukas (2001), ambas as abordagens são complementares no que se refere ao desempenho da firma; enquanto a primeira enfatiza o desenvolvimento e combinação de recursos para realizar vantagens competitivas, deve-se considerar a importância dos efeitos do ambiente enfatizados pela segunda. Esta complementaridade, segundo Durand (1998), aponta que o desempenho da firma não é apenas o resultado do ambiente externo no jogo competitivo (“forças competitivas”), mas que também varia de acordo com recursos explorados e alavancados pela organização para satisfazer necessidades de clientes e mercados.


    Este capítulo tratou do tema das Estratégias Empresariais e da Administração Estratégica, analisando o desenvolvimento deste campo, os diversos significados que podem ser atribuídos aos conceitos, a hierarquia às estratégias dentro das empresas e o alinhamento entre os diversos níveis dessa hierarquia. Esta parte do texto é o pano de fundo para o próximo capítulo, sobre Estratégia de Operações, já que esta compõe um dos níveis da hierarquia previamente mencionada.


    Notas


    
      
        1. Este capítulo reproduz trechos de material publicado na Revista Sistemas & Gestão, v. 4, n. 3, edição de 2009.

      

    

  


  
    CAPÍTULO 2


    Estratégia de Operações: definições, prioridades e decisões1


     


    Após a discussão preliminar a respeito do conceito de estratégia, suas escolas de formulação e seus diferentes níveis, apresentam-se neste capítulo os principais conceitos da estratégia funcional foco deste livro: a estratégia de operações.


    Um aparte inicial é necessário acerca do tema utilizado neste livro. Ao longo deste material se utilizará o termo “Estratégia de Operações” e sua correspondente sigla EO. Ao longo da própria evolução do conceito, a literatura utilizou ao menos três termos distintos: Estratégia de Manufatura, Estratégia de Produção e Estratégia de Operações – tendo sido Estratégia de Manufatura o primeiro termo utilizado, evoluindo em seguida para Estratégia de Produção e tendo sido adotada, mais recentemente, a expressão Estratégia de Operações, à medida que o conceito passou a ser aplicado, além de aos sistemas de produção industriais, às operações de serviços. Além da própria expansão para abarcar também os serviços, a EO tem sido transformada no sentido também de conseguir lidar com as complexas interações entre portfólios combinados de produtos e serviços, como colocado por Spring e Araújo (2008).


    1. Conceito, processo e conteúdo


    Slack et al. (2002) consideram que a função produção exerce papel estratégico na empresa, pois é responsável pela realização das atividades do sistema de transformação, de acordo com a estratégia da empresa. Assim, a Estratégia de Operações (EO) contribui de forma central para que as metas sejam alcançadas e deve estar consistentemente alinhada às decisões mais importantes tomadas na empresa.


    Uma das estratégias funcionais que tem se destacado como fonte principal de vantagem competitiva (Voss, 1995) é a Estratégia de Operações (estratégia de produção, na terminologia mais comum para a época). Em pesquisas mais recentes, Brian e Blackmon (2007) puderam encontrar evidências estatísticas de que o envolvimento das pessoas e de áreas de decisão próximas à EO nas discussões sobre as estratégias competitivas e corporativas das corporações é fator decisivo para um melhor desempenho. Em função disso, este capítulo concentra-se em analisá-la.


    Segundo Voss (1995), a EO como conceito, área de estudo e conjunto de práticas tem crescido nos últimos 40 anos. O interesse sobre este tema começou nas décadas de 1940 e 1950, quando pesquisadores da Harvard Business School iniciaram observações a respeito do comportamento de empresas quanto à forma com que competiam dentro de tipos de indústrias particulares. O sucesso ou o fracasso poderiam ser explicados em muitos casos pelas escolhas que as empresas fizeram e o alinhamento dessas com as estratégias competitivas (negócio). Desde então, as práticas empresariais ajudaram a entender tal abordagem, com destaque a Skinner (1969), que apontou a importância da função produção como estratégica para as empresas, ou seja, a importância da incorporação dos elementos dito “operacionais” da função produção na estratégia corporativa.


    A partir daquelas pesquisas, a Estratégia de Operações tem sido considerada chave como vetor de vantagem competitiva de uma organização. Fine e Hax (1985) complementam, ao afirmarem que a Estratégia de Operações é uma parte crítica da estratégia corporativa e de negócios, compreendendo um conjunto bem coordenado de objetivos e programas de ação, objetivando assegurar, a longo prazo, vantagem competitiva sob seus competidores. Em estudos mais recentes, resultados similares da conexão entre estratégia de negócios e EOs foram encontrados por Oltra e Flor (2010).


    Os principais conceitos atribuídos à EO estão sistematizados no Quadro 3. A EO é resultado de um conjunto de análises realizadas pela corporação quanto à forma dela atuar em seu mercado. Ou seja, a alta gerência verifica quais necessidades do segmento de clientes escolhido pretende atender e, com isso, a organização procura uma posição rentável em seu mercado. Mas ela obtém êxito nestas escolhas se a EO refletir em suas decisões e ações o desempenho esperado. Enfim, a EO deve estar alinhada aos requisitos traçados nas estratégias de negócios. A Figura 7 representa estas confluências apontadas.


    Quadro 3: Relação dos principais conceitos de EO


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Autor (es)

          

          	
            Definição

          
        


        
          	
            Skinner (1969)

          

          	
            É um conjunto de planos e políticas por meio dos quais a companhia tenta obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos para a produção e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores.

          
        


        
          	
            Fine e Hax (1985)

          

          	
            É uma parte crítica da estratégia corporativa e de negócios, compreendendo um conjunto bem coordenado de objetivos e programas de ação, objetivando assegurar, a longo prazo, vantagem competitiva sob seus competidores.

          
        


        
          	
            Cohen e Lee (1985)

          

          	
            Estratégia de manufatura é o desenvolvimento e a implementação de planos que afetam a escolha dos recursos de produção da empresa, o desenvolvimento destes recursos e o projeto de infraestruturas para controle das atividades operacionais.

          
        


        
          	
            Swamidass e Newell (1987)

          

          	
            Estratégia de manufatura é o uso efetivo do poder da manufatura como um recurso competitivo para se atingir os objetivos do negócio e da corporação.

          
        


        
          	
            Anderson et al. (1989)

          

          	
            Estratégia de operações é um plano de longo prazo para a função produção. Este plano deve ser integrado com a estratégia de negócio e implementado por meio das operações. O plano é constituído por quatro elementos inter-relacionados: missão, objetivos, políticas e competências específicas.

          
        


        
          	
            Swink e Way (1995)

          

          	
            Consiste em decisões e planos que afetam diretamente recursos e políticas relacionadas à aquisição, produção e entrega de produtos tangíveis.

          
        


        
          	
            Gyampah e Boye (2001)

          

          	
            Estratégia de operações é geralmente definida como o desenvolvimento de específicas forças competitivas baseadas na função produção, visando ajudar a organização a alcançar objetivos competitivos de longo prazo.

          
        


        
          	
            Lowson (2002)

          

          	
            Estratégia de operações se refere às principais decisões sobre e gestão estratégica de: competências essenciais (core), capacidades e processos, tecnologias, recursos e atividades táticas necessárias em qualquer rede de suprimento, de forma a criar e entregar produtos ou serviços e o valor exigido pelo consumidor. O papel estratégico envolve combinar estes vários “blocos constituintes” em uma ou mais arquiteturas únicas, específicas da organização e estratégicas.

          
        


        
          	
            Slack e Lewis (2003)

          

          	
            É um padrão total de decisões que moldam a longo prazo a capacidade de uma operação em contribuir com a estratégia formulada.

          
        


        
          	
            Hayes et al. (2004)

          

          	
            É um guia nas operações da organização quanto à montagem e alinhamento de recursos capazes de implementar eficientemente a estratégia competitiva.

          
        


        
          	
            Amoako-Gyampah e


            Acquaah (2008)

          

          	
            Refere-se às competências que a empresa desenvolve acerca da função produção.

          
        

      
    


    Fonte: Elaboração dos autores.


    Será aqui adotada a definição de Hayes et al. (2004, p. 33), para os quais


    a estratégia de operações é um conjunto de objetivos, políticas e restrições autoimpostas que conjuntamente descrevem como a organização se propõe a dirigir e desenvolver todos os recursos investidos nas operações, de forma a melhor executar (e possivelmente redefinir) sua missão.


    Esta definição foi escolhida dentre as demais, pois contempla duas orientações estratégicas distintas, porém complementares. Quando os autores comentam sobre objetivos e políticas, direcionamento de investimentos e execução da missão, estes se pautam na escola de planejamento estratégico – um processo formal e top-down que abrange o plano estratégico, tático e operacional. No entanto, quando tratam de restrições autoimpostas e redefinição de missão, estes se referem às competências estudadas pela visão baseada em recursos. A RBV advoga, conforme já mencionado, que as competências e recursos intangíveis das empresas são as origens da vantagem competitiva, sendo que tais recursos e competências desenvolvidos no presente e no passado condicionarão o direcionamento estratégico do futuro.


    Figura 7: Confluência para a formação da EO


    [image: 43497.png] 


    Fonte: Adaptado de Acur, Gertsen, Sun e Frick, 2003; Slack e Lewis, 2003.


    Há duas vertentes nos estudos sobre EO: (a) o conteúdo e (b) o processo de sua formulação (Fahey; Christensen, 1986; Leong et al., 1990; Voss, 1995; Swink; Way, 1995). O conteúdo representa as decisões tomadas pela corporação para a eficácia da estratégia e o processo da EO significa as etapas de formulação e implementação da estratégia. Ou seja, o conteúdo é representado pelo “o quê” e o processo pelo “como” da EO (Kim; Arnold, 1996). Swink e Way (1995) fizeram uma figura ilustrativa desta distinção (Figura 8).


    Figura 8: Distinção entre conteúdo e processo da EO


    [image: 43488.png] 


    Fonte: Swink e Way (1995).


    O conteúdo da EO é tema mais recorrente nas pesquisas acadêmicas quando comparado ao processo (Leong et al., 1990). O conteúdo é definido em termos de prioridades competitivas (PCs) e áreas de decisão. As prioridades competitivas representam os objetivos de desempenho que a função produção irá focalizar para atender a estratégia competitiva. As áreas de decisões são divididas entre estruturais e infraestruturas. Segundo Hayes e Wheelwright (1984), as estruturais referem-se aos investimentos de longo prazo, em geral em instalações físicas, e são difíceis de serem revertidos. Já as infraestruturais estão relacionadas aos sistemas, políticas, práticas e aspectos operacionais do negócio, exigindo, em geral, recursos financeiros em montantes menores relativamente às áreas estruturais.


    Segundo Voss (1995), o conteúdo da EO também possui uma lógica de hierarquia de decisões. As definições das PC, atuam como diretrizes para as decisões estruturais e essas norteiam as infraestruturais. Assim, há uma importante dependência quanto ao formato das PCs, pois são elas que determinam a melhor forma de especificar e combinar os recursos estruturais e infraestruturais de produção.


    2. Prioridades competitivas


    Segundo Skinner (1969), as Prioridades Competitivas estão relacionadas a critérios de desempenho competitivo que a função produção pode adotar para se adequar à estratégia de negócio da organização. Dependendo da forma escolhida para atender aos requisitos do mercado, a organização estabelece como a função produção desempenhará suas operações (Slack; Lewis, 2003). Para Phusavat e Kanchana (2008), as PCs representam as áreas focais da empresa e suas futuras direções e preocupações.


    Neste estudo, considera-se que PCs são uma forma de traduzir as necessidades dos clientes a serem atendidas pela empresa, em termos de metas de desempenho para a função produção. Ou seja, a função produção se organiza a partir das definições das PCs e então toma as decisões estruturais e infraestruturais para modelar suas operações. O termo PC pode ser encontrado na literatura como sendo também objetivos de desempenho, fatores competitivos, critérios competitivos ou dimensões competitivas.


    As PCs variam de pesquisa a pesquisa, mas ao menos quatro delas são predominantes: custo, qualidade, flexibilidade e entrega (Jabbour, 2009). Esses aspectos condizem com a proposta de Hayes e Wheelwright (1984). As definições desses, adotadas aqui, levam em consideração questões já validadas em pesquisas anteriores (Quadro 4).


    Quadro 4: Significados dos elementos das PCs


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Prioridade competitiva

          

          	
            Significado

          

          	
            Autor (es)

          
        


        
          	
            Custo

          

          	
            Oferecer produtos com menor preço que os competidores.

          

          	
            Vokurka e Davis (2004); Urgal-González e García Vázquez (2007); Dangayach e Deshmukh (2006)
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