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OPERACOES: INTEGRANDO TEORIA E PRATICA

INTRODUCAO

Quais fatores influenciam as mudancas relacionadas as opera¢des nas empresas? Usualmente, a
area de Gestao de Operagdes prioriza uma visdo técnica de suas questdes, muitas vezes com limitada
sustentacdo tedrica, distanciando-se consequentemente de outras areas da Administragdo. Como
a teoria de coevolucao poderia ajudar nessa compreensao, tendo contribui¢des na pesquisa e na
pratica em Gestdao de Operac¢des? Nesse contexto, o desenvolvimento de um novo produto ou de
um novo processo de negécio leva a mudangas muitas vezes expressivas na forma com a empresa
configura suas operagdes. O crescimento do comércio eletrénico nas Gltimas décadas ilustra como
a mudancga ndo é apenas na estratégia da empresa, mas envolve as opera¢des ao longo de toda a
cadeia de suprimentos. Entretanto, o que impulsionaria a mudanca? Diversas respostas aparecem.
Inicialmente, pode-se pensar nos recursos internos como o0s principais propulsores de tais mudancas.
Mesmo com criticas a resource-based view (RBV), essa abordagem assumiu um papel preponderante
na pesquisa em operacdes (Bromiley & Rau, 2016). Segundo a RBY, recursos internos, incluindo o
lider do negécio, tém sido apontados como centrais para a estratégia e as mudancas nas operacdes
da empresa (Hitt, Xu, & Carnes, 2016). Entretanto, pode-se também buscar causalidades externas,
como a influéncia do setorindustrial. Nessa abordagem, é valido considerar a influéncia de Michael
Porter na forma de se pensar a estratégia das empresas por décadas (Hayes & Pisano, 1996).

Ha também causas externas relacionadas ao contexto local. Pode-se citar aspectos do
macroambiente dos negdcios, como as leis e regulamenta¢des. Ha aqui uma ampla gama de
aspectos, desde as questdes trabalhistas até as normas ambientais.

Assim, pode-se considerar que tanto aspectos internos como o ambiente externo influenciam
as mudancas nas operacdes das empresas.

Portanto, ao se retomar a pergunta inicial de quais fatores seriam as causas das mudancas
nas operacdes das empresas, a resposta nao é (nica, e a combinacdo de varios aspectos poderia
ser a resposta mais adequada. Neste ponto, os conceitos de ambidestria e coevolugao ajudam no
entendimento do processo de mudancga.

AMBIDESTRIA E COEVOLUCAO

O conceito de ambidestria considera que as empresas exploram seus recursos de duas formas
distintas. Explotation, quando lan¢ca mao de seus recursos internos para buscar os melhores
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resultados no presente (Kristal, Huang, & Roth, 2010). Por outro
lado, na situa¢do caracterizada como Exploration, a empresa
utiliza seus recursos nao mais com foco nas operagdes presentes,
mas com um olhar no futuro, modificando e criando novas
competéncias (O’Reilly & Tushman, 2004). No entanto, Explotation
e Exploration s@o processos que coexistem e permitem a empresa
reforcar sua atuagao presente e se antecipar as mudancas futuras
(Birkinshaw & Gupta, 2013).

O conceito de coevolugao, por sua vez, tem interfaces
claras com os processos de Explotation e Exploration. Para Lewin
e Volberda (1999), coevolucdo refere-se a combinacgdo entre
intencionalidade gerencial, forcas competitivas e influéncias
do ambiente institucional. Assim, pode-se considerar que
as decisdes de lideres e das areas funcionais da empresa, a
influéncia do ambiente concorrencial e as instituicdes que cercam
a empresa sao aspectos-chave nas mudancas de operagdes.
Entretanto, o nivel de influéncia de cada um desses aspectos é
variavel e dependente do contexto (March, 1994).

As empresas e suas operag¢des, assim, mudam a partir de
influéncias oriundas de diferentes niveis: do nivel micro, ou de seus
processos internos; do nivel meso, ou do ambiente competitivo,
o que inclui influéncia de competidores, clientes e fornecedores;
e do nivel macro ou do ambiente institucional, o que inclui a
influéncia do governo, de associa¢des e de sindicatos, entre
outros atores (Rodrigues & Child, 2003). Desse modo, se pode
considerar que mdltiplos aspectos em diferentes niveis influenciam
as mudancas nas operac¢des das empresas. Em resumo, essa
influéncia adviria de uma combinagao de aspectos de escolha/
intencdo com reforco/adaptacdo nos diferentes niveis ambientais
(micro, meso e macro). Um novo produto ou um novo processo,
quando criados (intencional) pela empresa, podem mesmo afetar
0 ambiente competitivo externo. Um exemplo seria o smartphone,
que criou novo setores (como a indistria de aplicativos) e alterou
a forma como as empresas desse setor se relacionam com o0s
consumidores. O produto criado pela Apple influenciou os demais
concorrentes e viabilizou uma rede de fornecedores a criar novos
produtos vinculados a gama de possibilidades que se abriu com
o smartphone. Ao mesmo tempo, o ambiente institucional ou o
ambiente competitivo também podem influenciar as mudancas na
empresa. As pressdes sobre questdes ambientais ou condi¢des
de trabalho, muitas vezes, obrigam as empresas a alterar suas
operagdes, seja para atendimento da legislagdo (influéncia do
governo) ou pressao da sociedade, muitas vezes em questdes
éticas. O consumidor pode ndo mais aceitar alguma marca de
produtos com suspeita de utilizagao de trabalho infantil em uma
etapa da cadeia de suprimentos, mesmo que seja em componentes
oriundos de outros paises.

INTEGRANDO OPERACOES COM A
VISAO COEVOLUTIVA

O processo dinamico préximo ao conceito de Exloration e que
caracteriza a visdo coevolutiva combina situa¢des de escolha e
adaptacao derivadas de iniciativas internas (nivel micro) e de
influéncias externas (meso e macro) (Van Den Bosch, Volberda, &De
Boer, 1999). Ha quatro tipos distintos no processo de coevolucao,
segundo Lewin e Volberda (1999): Selecdo Limitada, Selecao
Gerenciada, Renovacdo Hierarquica e Renovacgao Holistica.

No primeiro tipo, denominado de Selecdo Limitada
(tradugao livre para Naive Selection), ha inércia ou escolhas
aleatérias, levando a mudancas e escolhas muitas vezes pouco
conectadas ao ambiente. A mudanca ocorre a partir de recursos
escassos e ha uma tentativa de manter no longo prazo o status
quo, ou seja, 0s mesmos produtos e processos. Seria 0 que em
Gestdo de Operagdes se caracteriza por internamente neutra: a
empresa apenas minimiza aspectos negativos de suas opera¢des
(Wheelwright & Hayes, 1985), ou seja, prioritariamente ha
énfase em processos de Explotation. Este tipo de coevolugao
representa empresas ou setores que perdem sua competitividade
e que podem até mesmo desaparecer no médio ou longo prazo.
Uma empresa que ndo se adapta as mudang¢as em curso no
ambiente pode estar fora do mercado em um futuro préximo.
Em uma segunda situa¢do, a empresa por competir em setores
oligopolizados, apresenta uma elevada complacéncia em relagado
aineficiéncia de suas operagdes. No limite, pode-se citar o caso
da empresa Vale e sua forma de atuagao nos Gltimos anos no
Brasil. Apesar da existéncia de tecnologias mais seguras em
relacdo aos dejetos de minério ja utilizados em outros paises,
houve historicamente uma priorizagdao por custo e de manter
as opera¢des sem alteracao, ainda que com grandes riscos
relativos as barragens com tecnologia denominada “a montante”.
0 ambiente institucional com niveis elevados de complacéncia
dos 6rgdo ambientais e governos locais, permitiu que a empresa
operasse por anos com tecnologias defasadas com alto risco
apara a sociedade. Assim, os desastres de Brumadinho e Mariana
impuseram sérios questionamentos a politica ambiental do Brasil
e a questdes éticas da empresa Vale, envolvendo as tecnologias
de suas barragens. O ambiente institucional representado
pelos seus diferentes stakeholders levou assim a empresa a
necessidade urgente de reconfigurar suas operacdes, com
pressdes para que passe a priorizar de imediato a seguranca e
ndo apenas umavisao de custo com graves consequéncias para
a sociedade como um todo.

A Selecdo Gerenciada (Managed Selection) pressupde
uma escolha direcionada em relagdo as praticas existentes,
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ainda que numa légica de tentativa e erro. H4 um ambiente mais
complexo no nivel micro que analisa a criticidade em relagdo aos
tempos envolvidos e os recursos existentes (Galunic & Eisenhardt,
1996). A empresa busca atingir apenas a paridade com seus
competidores, denominada de externamente neutra (Wheelwright
& Hayes, 1985), ainda com énfase em processos de Explotation,
mas com movimentos incipientes de constru¢do de competéncias
futuras. Assim, ha preocupacao inicial que leva a processos de
Exploration.

Setores fragmentados sdo exemplos presentes neste
caso. O mercado de méveis planejados no Brasil é um exemplo
deste tipo de coevolugao. A Todeschini é a empresa lider
do mercado brasileiro. Entretanto, aquelas que competem
proximamente a lider possuem opera¢des muito similares, com
fabricacdo propria, lojas exclusivas, desenvolvimento de projetos
customizados e servigos de instalacao e de manutencao dos
madveis comercializados. As tecnologias de processo, desde a
fabricacdo até a comercializag¢do, sdo disseminadas entre as
principais empresas do setor. Tecnologias mais especificas, como
os softwares de projeto utilizados nao sao exclusivas. Deste
modo, o que varia entre as empresas e suas diferentes marcas
seria a proposta de valor e o consequente posicionamento da
empresa no mercado. Também a automacgado na manufatura € um
exemplo de mudanga buscada por estas empresas nos dltimos
anos e que hoje sao disseminadas entre os lideres de mercado.
As influéncias primordialmente estdo no nivel meso, decorrentes
do ambiente concorrencial. Assim a concorréncia acirrada leva
as empresas a adotarem novos processos operacionais que seus
concorrentes muitas vezes ja utilizam ou que podem adotar no
curto prazo.

Na Renovacdo Hierarquica (Hierarchical Renewal), ha uma
claraintencdo estratégica na escolha de praticas e competéncias
que mudam as opera¢des da empresa. Ha um equilibrio entre
a utilizacao eficiente de recursos internos (Explotation), mas
notadamente ha a presenca de a¢des que construirdo o
futuro (Exploration). Nesta situacdo, as mudancas refletem as
orientacdes estratégicas do negdcio e ndo apenas a busca de
paridade competitiva com os concorrentes. Hd uma orientagao
top-down no qual o processo coevolutivo é caracterizado como
majoritariamente racional, proativo e com metas monitoradas. As
diferentes unidades do negécio acessam praticas e competéncias
muitas vezes intra e inter-unidades, com o objetivo de atingir as
metas organizacionais. A Natura pode ser considerada como um
exemplo de empresa que caracteriza este tipo de coevolugdo.
Sua estratégia de negdcios é claramente definida a partir da
proposta de sustentabilidade. As mudancgas que direcionam a
area operacional se iniciam internamente com atuacdo direta da

alta direcdo e das geréncias (Hashiba & Paiva, 2016). No nivel
concorrencial, a empresa influencia fortemente sua rede de
fornecedores com sua orientacdo estratégia de sustentabilidade.
Ao mesmo tempo, alguns fornecedores de produtos naturais,
como comunidades que vivem em regides amazdnicas, também
influenciam a empresa com conhecimentos especificos sobre
produtos e componentes locais. No nivel macro, a empresa
além de atender a legislagao ambiental também se antecipa a
tendéncias futuras, como a eliminacao de testes de produtos
com animais. Portanto, a empresa desenvolve acdes na area
de operac¢des que continuamente ddo suporte a sua estratégia
de negdcio, sendo assim caracterizada como internamente
competitiva.

A Renovacgao Holistica (Holistic Renewal) pressupde a
aprendizagem coletiva entre os diferentes niveis da empresa,
ao invés da orientacdo notadamente top-down da Renovagao
Hierarquica. Ha neste caso uma renovacao ciclica que abrange
os varios niveis do negoécio desenvolvida entre periodos de
estabilidade e renovacado. Aproxima-se assim do conceito de
dynamic capabilities (Teece & Pisano, 1994). Nesta situagao, é
caracteristica a proatividade das empresas em relacao a mudanca
de suas operagdes, com desenvolvimento e aprimoramento
constante de suas competéncias. Simultaneamente se combinam
o0s processos de Explotation e Exploration (Kortman et al., 2014).
A empresa é capaz de criar novos padrdes competitivos e estes
levam muitas vezes a mudancas no ambiente competitivo, ou seja,
fornecedores, consumidores e competidores sao influenciados
por novas formas de competir criadas pela empresa.

De acordo com Huygens et al. (2001), as empresas mais
competitivas continuamente se antecipam no desenvolvimento
de novas competéncias e formas de competir, ao passo que
suas competidoras tentardo replicar estas competéncias a
partir de tecnologias disponiveis, se estas forem identificadas
como capazes de criar vantagem competitiva. Nesta situacao,
a possibilidade de busca constante de paridade competitiva
constante pode levar a rapida erosao de vantagens competitivas
criadas (Lewin & Volberda, 1999).

Um exemplo presente para este caso é a empresa Amazon,
que vem revolucionando o varejo ha décadas. A empresa foi
pioneira no comércio eletronico e ocasionou profundas mudancas
em varios setores, inicialmente no segmento de livros. Redes
tradicionais de livrarias tém enfrentado dificuldades crescentes
até mesmo no Brasil pelas mudancas profundas no mercado
editorial. A Amazon conseguiu por meio do comércio eletrénico
aliarvariedade com pre¢os competitivos. Com o tempo, assumiu as
operagdes de distribuicdo e de logistica e ampliou seus negécios
para uma grande gama de produtos, como eletrodomésticos,
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roupas e utensilios domésticos. Com centros de distribuicao
altamente automatizados, se antecipou as tendéncias do seu setor
e alcancou além de variedade e de preco competitivo, entregas
mais rapidas e mais confidveis. A constante interagdo com seu
ambiente competitivo e a alavancagem a partir de seus recursos
internos tem levado a empresa a buscar atender seu consumidor,
expandir sua rede de fornecedores e parceiros. A empresa, ha
anos sustenta uma posi¢ao de destaque no comércio eletrdnico.
A automacdo no varejo é seu mais recente movimento competitivo.
Assim, a empresa ao revolucionar o comércio eletrdnico, se tornou
referéncia as demais empresas de seu segmento e de outros
também. No inicio de suas operac¢des no Brasil, a legislacao
tributéria local foi reinterpretada quanto a gera¢ao do imposto
para se adequar ao novo modelo de negécios em expansao a
época. Deste modo, vemos que a empresa cria novas formas de
competir que influenciam tanto o nivel concorrencial (meso) como
o nivel institucional (macro), criando um processo continuo de
criacdo e ajuste de suas competéncias e operagdes.

DISCUSSAO

Ha situa¢des intermedidrias entre os tipos descritos? Os exemplos
utilizados para cada tipo de coevolugao foram descritos sob
um enfoque weberiano de modelos ideais. Entretanto, mesmo
nestes casos ha caracteristicas que podem estar mais ou menos
préximas de cada tipo. Deste modo, uma empresa ou mesmo um
setor podem apresentar caracteristicas intermediarias entre um
tipo de coevolugao e outro.

Empresas como a espanhola Zara parecem representar
tal situacdo. A empresa apresenta varias caracteristicas que a
aproximam dos dois Gltimos tipos de coevolugdo. Desenvolveu
operag¢des integradas entre seu departamento de design, sua
rede de lojas proprias e seus centros de distribuicdo com alto
nivel de automacao, aliando assim rapidas respostas ao mercado
com niveis baixos de estoques. Portanto, varias mudanc¢as nas
suas opera¢des foram influenciadas pelos niveis nivel micro e
meso, que construiram e alteraram suas competéncias ao longo
de décadas. Ao mesmo tempo, a empresa tem sido acusada
de utilizacdo ainda que indiretamente de mao-de-obra escrava
em fornecedores de segunda ordem. As pressoes da legislacao
trabalhista e dos consumidores em seus principais mercados traz
elementos dos tipos mais primarios de coevolucao, caracterizados
especialmente pela desconexao da empresa com os niveis macro
do ambiente. Ainda que altamente competitiva, a empresa pode
fragilizar sua imagem e consequentemente o negécio, se acdes
futuras ndo eliminarem tais problemas. Houve movimentos de

boicote a marca em redes sociais quando tais problemas vieram
a tona. Empresas menos suscetiveis a alterar suas operagdes
em situacdes como esta ou que ignoram avanc¢os tecnolégicos
presentes, representa a perda de competitividade no médio e
longo prazos.

CONCLUSOES

A melhor compreensdo do fendmeno acerca das mudangas em
operacOes permite que a pesquisa em Gestdao de Operacdes
avance para uma perspectiva mais préxima do “mundo real”.
0 olhar de sistema fechado ou apenas de produtividade tem
limitado historicamente a pesquisa na area e principalmente
a interface com outras areas de conhecimento. Deste
modo, aliando-se um olhar mais amplo em operagdes com
métodos de pesquisa avancados, como a abordagem de
coevolucdo e ambidestria permitem, criam-se condig¢des
para o desenvolvimento de pesquisas capazes de combinar
rigor cientifico com relevancia académica e pratica, o que é
crescentemente importante.

Os tipos de coevolucdo apresentados ilustram como as
empresas modificam suas operagdes, especialmente a partir de
movimentos de Exploration, ou seja, na busca de construcdo de
competéncias futuras, e de Explotation, neste caso, para refor¢o
das competéncias ja existentes.

Resumidamente, empresas ou setores préximos ao
primeiro tipo de coevolugao possuem pouca conexao com o
ambiente externo, com énfase notada em Explotation de seus
recursos. Esta orientagdo pode acarretar sérios problemas de
competividade, se considerarmos a desconexao com novas
tecnologias, ou seja, no nivel meso (concorrencial), ou até
mesmo desconexdo com questdes legais e éticas (nivel macro
ou institucional). Nos niveis mais avancados, hd um processo
dindmico entre os trés niveis, com crescente importancia de
processos de Exploration, ou seja, de busca de antecipagao as
tendéncias futuras. A empresa cria novas formas de competir
e influencia seu setor industrial ou mesmo outras inddstrias.
Ao mesmo tempo, a presenca simultdnea nos tipos mais
avancados de acdes de Explotation, permite @ empresa responder
rapidamente aos avan¢os do mercado e as demandas e pressdes
do ambiente institucional.

Por fim, a abordagem de coevolugao insere uma visao
dindmica no processo de mudanca em operagdes. Assim,
enriquece o entendimento do fendmeno e permite pesquisas
que dialoguem mais diretamente com outras areas de pesquisa
e com questdes mais aplicadas.
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