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RESUMO

A discussao sobre criagdo e desenvolvimento de competéncias preferencialmente tem seguido um foco interno a
empresa com grande influéncia da visdo-baseada em recursos. Por sua vez, estudos influenciados pela
Economia Industrial indicam o ambiente externo como o aspecto chave para o desenvolvimento de
competéncias e busca de novas tecnologias. Este artigo se propde a discutir como competéncias operacionais
sdo desenvolvidas a partir da abordagem de coevolugao, que combina aspectos internos e externos como fontes
propulsoras para o desenvolvimento de competéncias nas empresas. A comparacdo dos quatro niveis dos
estagios coevolutivos com os estagios competitivos em operagdes mostra que em niveis mais avangados ha um
processo amplo de aprendizado e interagao entre os atores envolvidos.

Palavras-Chave: competéncias operacionais, coevolugao, competéncias dindmicas, novas tecnologias.

ABSTRACT

The discussion on the creation and development of skills has preferably followed a focus that is internal to the
company, with great influence of the resource-based vision. Meanwhile, studies influenced by the Industrial
Economy indicate the external environment as the key aspect for the development of skills and the search for
new Technologies. This article proposes to discuss how operational competencies are developed, based on the
approach of coevolution, which combines internal and external aspects as driving forces for the development of
skills in companies. The comparison of four levels of the coevolutive stages with the competitive stages in
operations shows that at more advanced levels, there is a broad process of learning and interaction among the
actors involved.

Keywords: operational skills, coevolution, dynamic skills, new technologies.

RESUMEN

La discusion sobre la creacion y el desarrollo de competencias ha seguido preferentemente un foco interno a la
empresa con gran influencia de la vision basada en recursos. A su vez, los estudios que sufrieron influencia de la
Economia Industrial indican el ambiente externo como el aspecto clave para el desarrollo de competencias y
busqueda de nuevas tecnologias. Este articulo se propone discutir como se desarrollan las competencias
operacionales a partir del abordaje de coevolucidn, que combina aspectos internos y externos como fuentes
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propulsoras para el desarrollo de competencias en las empresas. La comparacién de los cuatro niveles de los
estadios coevolutivos con los estadios competitivos en operaciones muestra que en niveles mas avanzados hay
un proceso amplio de aprendizaje e interaccion entre los actores involucrados.

Palabras clave: Competencias operacionales; Coevolucién; Competencias dinamicas; Nuevas tecnologias.

1. INTRODUGAO

A Estratégia de Operagdes orienta a busca de novas tecnologias e o desenvolvimento de competéncias
capazes de reduzir custos, melhorar a flexibilidade, tornar as entregas aos clientes mais rapidas e melhorar a
qualidade, entre outros resultados relevantes.

Esta discussédo tem sido central na area de Gestdo de Operagdes ao longo de décadas. Desde os
estudos pioneiros na década de 60 a 80, o entendimento de como a area de Operagdes pode apoiar a estratégia
de negdcios e influenciar a competitividade da empresa tem sido expandido. Os estudos variam de um conjunto
de decisdes operacionais ajustado a visdo de planejamento estratégico, como defendiam pioneiros como
Skinner (1969) e Wheelwright (1984), até mais recentemente com a discussdo acerca de praticas e
competéncias (WU et al., 2010), com raizes na visao baseada em recursos.

Entretanto, novas respostas tém sido necessarias para a area de Gestdo de Operagdes, influenciadas
pelo recrudescimento da competicdo. O recrudescimento é impulsionado por uma miriade de fatores que
envolvem tanto o ambiente externo como o ambiente interno das empresas. Estes fatores incluem, por exemplo,
a aceleragdo de avancos tecnolégicos, entrada de novos competidores dos chamados BRICS (Brasil, india,
China e Africa do Sul) e aspectos institucionais, como os blocos comerciais, entre eles a Unido Europeia, o Nafta
e 0 Mercosul. Deste modo, uma discussdo chave que se apresenta é como a area de OperagOes pode se
adaptar ou se antecipar a um ambiente instavel com o objetivo de criar competéncias capazes de suportar a
estratégia de negdcios da empresa ou da unidade de negécios.

Vale ressaltar que, ao longo das Ultimas décadas, tem persistido uma visdo mais internalizada da
Estratégia de Operagdes com foco priorizado em processos internos da empresa e como estes seriam capazes
de criar ou sustentar a estratégia de negdcios. Entretanto, neste novo ambiente, hd uma necessidade de
entendimento mais amplo que combine a influéncia externa com os recursos internos para que a empresa crie
competéncias que a habilite a competir em mercados de competigao acirrada.

A combinagdo de aspectos externos com aspectos internos possui ao mesmo tempo elementos de
escolha estratégica e de adaptacdo ao ambiente. Portanto, pode-se afirmar que ha uma demanda por lentes
tedricas que permitam analisar o tema de Estratégia de Operagdes sob enfoques mais amplos. Este ensaio
tedrico se propde a combinar a abordagem corrente de Estratégia de Operagdes com elementos da vis&o
coevolutiva. Esta orientagéo traz a analise tanto a influéncia interna como a externa que afetam a criagéo e o
reforco das competéncias operacionais de uma empresa.

Dentro do contexto enfrentado pelas empresas brasileiras, ha uma multiplicidade de recursos internos
disponiveis e de fatores externos que se modificam continuamente capazes de influenciar conjuntamente o
desenvolvimento de competéncias, como preconiza a abordagem coevolutiva (RODRIGUES; CHILD, 2003). Em
relacdo aos fatores externos, estes podem ser independentes da escolha da empresa, como mudangas nas
politicas do governo, como impostos ou taxas de juros, ou do ambiente competitivo, como uma nova tecnologia
desenvolvida por um competidor. Por outro lado, os fatores influenciadores também podem ser decorrentes de
escolhas da empresa, incluindo, por exemplo, a diversificagdo de produtos. Entretanto, internamente ha duas
situacdes distintas (LEWIN; MASSINI, 2003). Na primeira, a empresa pode ser forgada a adotar novos processos
ou tecnologias para responder satisfatoriamente as pressdes competitivas. Na segunda situagéo, a empresa se
antecipa desenvolvendo praticas e novas competéncias, estas no limite serdo capazes de influenciar o ambiente
competitivo (WU et al., 2012).

Deste modo, uma questao chave para o ambiente competitivo presente é: como o0 ambiente interno e o
ambiente externo influenciam a cria¢do e a adaptagao das competéncias operacionais?

Este artigo se propde a langar questionamentos acerca de novas abordagens que indiquem caminhos
tedricos possiveis para a pesquisa empirica em Gestdo de Operagdes e outras areas com temas afins.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Pode-se afirmar que a criagdo de competéncias na empresa tem sido entendida preferencialmente a
partir de um olhar interno a empresa na area de Gestdo de Operagdes. Ha necessidade de se entender como 0s
aspectos internos e externos influenciam simultaneamente a criagdo e reforgo/adaptagdo de competéncias a
partir da busca externa ou na exploracdo de recursos internos. Estas buscas permitem a empresa desenvolver
novos processos e praticas que estio na base das competéncias.

A partir da compreensao sobre como as empresas séo capazes de desenvolver competéncias que
alavancardo sua vantagem competitiva, torna-se chave na discussdo sobre estratégia de Operagdes.
Desenvolver competéncias de forma antecipada ao ambiente competitivo tem sido reconhecido como uma fonte
de vantagem competitiva (HELFAT; PETERAF, 2003). Entretanto, ainda se conhece pouco quanto a possiveis
focos preferenciais em critérios competitivos, como custo, qualidade, entrega, flexibilidade ou capacidade de
inovar quando se estudam as empresas brasileiras. Além disto, torna-se relevante questionar quais
antecedentes internos e externos orientam quando ha criagdo de novas competéncias ou o reforgo/adaptagio de
competéncias existentes a partir das tecnologias disponiveis. Quais seriam as decisdes e as praticas internas
decorrentes destes processos de criagdo ou adaptagdo? Estas informagdes permitirdo entender como as
empresas brasileiras desenvolvem competéncias e, assim, como podem habilita-las a competir em um ambiente
de concorréncia mais acirrada.

No nivel meso, é importante se buscar o entendimento de quais os aspectos do ambiente competitivo
influenciam questdes como a busca de tecnologias ou o desenvolvimento interno de praticas operacionais
chaves para a competitividade.

No campo tedrico, persiste uma lacuna de entendimento da simultaneidade de influéncias internas e
externas no desenvolvimento de competéncias operacionais. Sabe-se que, historicamente, diversos autores tém
mencionado a necessidade de utilizagao de teorias organizacionais mais consolidadas em estudos de Gestédo de
Operacdes (AMUNDSON, 1998), e esta situacdo tem persistido até hoje. Ao mesmo tempo, os avangos
presentes a partir da discussdo entre praticas e competéncias ainda focalizam preferencialmente os aspectos
internos, como Wu et al. (2010). Deste modo, a utilizacdo da abordagem coevolutiva permite avancar também
quanto a pesquisa de lacunas teoricas sobre desenvolvimento de competéncias operacionais e responder a
questdes presentes da préatica gerencial.

2.1. Estratégia de Operagoes

O desenvolvimento de uma Estratégia de Operagdes ajuda a empresa a concentrar esforcos naquelas
atividades que podem levar a um desempenho superior nos aspectos relacionados a produgéo e as suas
operagdes. Esse processo se da, principalmente, por meio do estabelecimento de prioridades competitivas e de
decisdes estruturais e infraestruturas, que desenvolvem as competéncias operacionais (WHEELWRIGHT, 1984;
PAIVA et al., 2009).

Essa definicdo é coerente com a literatura de Estratégia de Operagbes (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984; PAPKE-SHIELDS; MALHOTRA; GROVER, 2006; NASSIMBENI, 2003). Os estudos sobre este tema
tiveram sua origem no trabalho seminal de Skinner (1969) e vém, ao longo do tempo, construindo um corpo
tedrico que pode ser considerado consistente. Este aspecto € evidenciado por meio da reconhecida importéncia
dos critérios competitivos e das competéncias operacionais para a Estratégia de Operagdes (MILLER; ROTH,
1994; FROLICH; DIXON, 2001) embora ao mesmo tempo persista a discussao acerca da existéncia ou ndo de
trade-off operacionais (NOBLE, 1995; BOYER; LEWIS, 2002; ROSENZWEIG; EASTON, 2010).

2.1.1 Trade-offs e Competéncias Cumulativas

Em seu artigo seminal sobre estratégia de manufatura, Wheelwright (1984) defendeu o ajuste entre a
estratégia de negdcios e estratégia de manufatura, a fim de reforgar a competitividade da unidade de negdcio.
Os estudos sobre estratégia de manufatura naquele periodo, tais como Skinner (1969), Wheelwright (1984,
1985) e Hill (1989), seguiam assim uma visdo hierarquica do processo de formulagdo entre as estratégias
corporativas e de negécios, os critérios competitivos (custo, qualidade, flexibilidade e entrega) e os seus
desdobramentos quanto a processo e produto. Esta orientagdo hierarquica assumia basicamente uma visao
estruturada do processo estratégico e era claramente influenciada pelo planejamento estratégico tradicional. A
influéncia do planejamento estratégico também moldou algumas ferramentas de formulag&o de Estratégia de
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Operagoes, como Platts e Gregory (1990) e Menda e Dilts (1997). Havia, assim, um entendimento que a
empresa definia sua estratégia corporativa e de negdcios e a area de operagles se ajustaria a esta, fazendo
escolhas entre os diferentes critérios competitivos. Estas escolhas tinham na sua base o conceito de frade-offs e
orientariam as decisdes estruturais e infraestruturas da empresa.

Os estudos iniciais sobre Estratégias de Operagdes com influéncia de Skinner (1969, 1978), com base
no conceito de trade-off, consideravam que ndo seria possivel ter 6timo desempenho em todos os critérios
competitivos (custo, qualidade, flexibilidade e entrega) simultaneamente.

Entretanto, Ferdows e De Meyer (1990) questionaram o conceito de escolhas baseadas em trade-offs,
pois estes ndo estariam necessariamente presentes nas empresas mais competitivas. Através de seu modelo do
Cone de Areia, os autores afirmavam que as empresas mais competitivas eram capazes de superar os trade-offs
e atingir padrdes de desempenho mais altos que os concorrentes em todos os critérios competitivos
simultaneamente. Para tanto, haveria uma sequéncia 6tima de criagdo de competéncias que se iniciaria com
qualidade, depois com confiabilidade de entrega, flexibilidade e, por Gltimo, custo. Esta sequéncia trazia no seu
cerne a proposta de competéncias cumulativas. Flynn e Flynn (2004), no entanto, mostraram que ndo existia um
ordenamento Unico e que fatores externos, como o0 ambiente competitivo do pais da empresa, poderiam alterar a
sequéncia das competéncias cumulativas. Outros autores, como Corbett e Claridge (2007), ndo encontraram
evidéncias da relacdo entre competéncias cumulativas e desempenho do negécio, embora pudessem existir
sinergia entre algumas competéncias, como qualidade e entrega. Esta & uma discusséo ainda em aberto, mas
que comegou a trazer a questao da interagdo com o ambiente interno no desenvolvimento de competéncias; e
do ambiente externo, que influenciaria a sequéncia no desenvolvimento de competéncias operacionais
cumulativas ou sinérgicas ente si.

2.2.2 Competéncias e Recursos

Mais recentemente, novos estudos analisaram Estratégia de Operagles a partir de uma perspectiva
menos estruturada, considerando que os desafios enfrentados pelos gestores seriam mais complexos do que
uma simples dicotomia entre “forcas” e “fraquezas” (CHENG; MUSAPHIR, 1996). Assim, a Estratégia de
Operagdes passa a ser vista como a consisténcia nas decisdes estratégicas em Operagdes, tendo como base o0s
recursos disponiveis. Nesta categoria incluem estudos, como os de Papke-Shields et al. (2002) e Paiva et al.
(2008). Sob este ponto de vista, o resultado da Estratégia de Operagbes é a criagdo ou o reforgo das
competéncias operacionais criadas a partir dos recursos disponiveis (HAYES; PISANO, 1994; TRACEY et al.,
1999). A visdo baseada em recursos assim assume um papel preponderante nos estudos sobre Estratégia de
Operacdes, defendendo que os recursos produtivos estariam na base da criagdo das competéncias e da
vantagem competitiva da empresa (PAIVA et al., 2008).

Mais recentemente, uma vertente tem explorado a criagdo de competéncias a partir de praticas
operacionais especificas (PENG et al., 2008; WU et al., 2010). Dentro deste entendimento, os recursos se
combinariam em praticas correntes da area de Operagdes, como Gestéo da Qualidade ou Just-in-Time.

O primeiro estudo a apontar para as praticas operacionais como chave para a Estratégia de Operagdes
foi de Hayes e Wheelwright (1984). Eles traziam o conceito de melhores préaticas em aspectos como habilidades
da méo de obra, competéncia técnica, conformidade de produtos, sistemas participativos, tecnologias
proprietarias e melhoria continua.

Pode-se afirmar que as empresas japonesas influenciaram fortemente os estudos sobre as praticas
desde os estudos iniciais empiricos sobre o tema (ver, por exemplo, VOSS; AHISTROM; BLACKMON, 1997).
Com o tempo, varias destas praticas foram disseminadas também entre as empresas ocidentais para responder
a um ambiente notadamente dindmico. Cua, Mckone e Schroeder (2001), por exemplo, mostraram que ha
relagdo entre 0 emprego integrado de praticas, como Gestdo da Qualidade Total (TQM), Just-in-Time (JIT) e
Manutengao Preventiva Total (TPM) e Desempenho. Também Narasimham et al. (2005) argumentaram que ha
ganhos de desempenho especificos se a empresa alinhar as praticas operacionais as prioridades competitivas.

Estudos recentes defendem que tais praticas estdo na base das competéncias operacionais. Swink et
al. (2005) e Wu et al. (2012) identificaram as seguintes praticas operacionais vinculadas & area de Operagdes:
Gestdo da Qualidade; JIT (Just-in-Time); Praticas relativas ao atendimento a clientes; Gestdo da cadeia de
fornecimento; Desenvolvimento de produto e processo; Desenvolvimento de m&o de obra; e Praticas de
lideranga. Recentemente, Bromiley e Rau (2016) sustentaram que uma visdo baseada em praticas seria mais
adequada para a area de Operagdes do que a tradicional visdo baseada em recursos. No entendimento dos
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autores, os estudos geralmente buscam entender melhorias de desempenho a partir de adogéo de praticas e
nao o atingimento de vantagem competitiva. Alcancar uma vantagem competitiva por definicdo do conceito
estaria restrito a uma parcela muito pequena de empresas.

Entretanto, diferentemente de autores como Winter (2003) e Peng, Schroeder e Shah (2008), ¢ valido
considerar que as competéncias operacionais sdo distintas de uma rotina ou de uma prética ou de um conjunto
de praticas, ou seja, competéncias sdo a combinagéo de praticas e que levam a um desempenho esperado. As
competéncias representariam também o conhecimento acumulado sobre determinado processo com base em
relacionamentos sociais complexos (TEECE; PISANO, 1994). Embora existam varias definigdes acerca de
competéncias, competéncia pode ser definida como o “resultado da selegao dos recursos e praticas ... de forma
adequada que permite que as atividades sejam realizadas com eficiéncia e eficacia” (PAIVA et al., 2009, p. 97).

Complementando, Wu et al. (2010) relacionaram seis competéncias operacionais (operational
capabilities) com base na proposta inicial de Swink e Hegarty (1998). Estas podem assim ser descritas:

. Melhorias operacionais: ocorrem de forma incremental e podem contribuir para o processo de
inovagdo da organizagao;

. Inovagdes operacionais: caracterizam-se por mudangas radicais de processo com resultados
de maior escala (BENNER; TUSHMAN, 2003);

. Tecnologia proprietaria; relaciona-se ao desenvolvimento e a implantagéo de equipamentos e
processos considerados exclusivos e capazes de criar vantagem competitiva sustentavel
(SCHROEDER et al., 2002);

. Cooperagao operacional: relaciona-se a habilidade em compartilhar dados e informagdes com
as outras areas funcionais e com agentes externos — fornecedores e clientes;

. Capacidade de resposta: refere-se a capacidade dos processos em responder as demandas
internas ou externas;

. Reconfiguragéo operacional: relaciona-se as mudangas em praticas, processos operacionais e
de aprendizado ante as mudancas no ambiente externo.

2.2 A abordagem Coevolutiva

As mudangas no dinamismo do ambiente competitivo nas Ultimas décadas motivaram diferentes autores
a defender a necessidade de desenvolver estratégias de negocios mais flexiveis ou dindmicas (HAMEL, 1997;
TEECE; PISANO, 1997).

Neste contexto, a origem da discussdo sobre coevolu¢do remonta a visdo de adaptag@o-sele¢do em
relagdo ao ambiente externo que esta presente nos estudos de estratégia (LEWIN; VOLBERDA, 1999). Segundo
Lewin e Volberda (1999), coevolugdo envolveria os resultados de intencionalidade gerencial, ambiente
competitivo e efeitos institucionais. Pioneiramente, Kieser (1989) mostrou como as organizagdes artesanais
medievais foram substituidas por fabricas mercantilistas a partir de mudangas de mercado e de tecnologia.
Destacando o papel das competéncias empresariais, Rodrigues e Child (2003) mostraram que estas podem ser
criadas ou reforgadas a partir do nivel micro ou de processos, do nivel meso ou do ambiente competitivo, e do
nivel macro, no ambiente institucional. Deste modo, Volberda e Lewin (2003) consideram que esta viséo muiltipla
da criagdo de competéncias é uma das vantagens do enfoque coevolutivo para o entendimento de estratégias da
empresa. Tal abordagem permite analisar como a empresa combina aspectos de escolha/intengdo com
reforco/adaptagdo nos diferentes niveis ambientais (micro, meso e macro). Assim, a0 mesmo tempo em que a
uma competéncia criada (intencional) pode afetar o ambiente competitivo externo, outras mudangas no nivel
institucional ou no ambiente competitivo também podem influenciar a criagdo ou refor¢o/adaptagdo das
competéncias da empresa.

2.3 Integrando Estratégia de Operagdes com a Visao Coevolutiva

Um dos trabalhos classicos da area da Estratégia de Operagdes de autoria de Wheelwright e Hayes
(1985) definiam quatro estagios competitivos para empresas industriais. Uma empresa estaria em um estagio
menos competitivo quando a area de Operagdes era considerada apenas como um centro de custos que deveria
cumprir prazos prometidos, havendo assim pouca vinculagdo das decisdes estruturais e infraestruturas em
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Operagdes com a estratégia de negdcios. No estagio competitivo mais avangado, a area de Operagdes seria
chave na criagdo e na sustentacdo da vantagem competitiva por meio das suas competéncias operacionais, que
criariam novas formas de competir e novos padrdes competitivos. Exemplos do Ultimo caso sdo as empresas
chamadas world class manufacturing, como a Toyota.

A viséo coevolutiva se embasa na perspectiva de sele¢do e adaptagao dentro de uma visdo dindmica
de mudangas advindas de iniciativas internas e de influéncias externas, porém considerando que mudangas no
ambiente externo podem ser causadas por mudangas internas nas empresas. Para Lampel e Shamsie (2003), a
visdo coevolutiva pressupde interdependéncia de recursos para a mobilizacdo e transformagdo das
competéncias da empresa. Dentro desta ideia, Volberda e Lewin (2003) identificaram quatro motores da
coevolugdo. Estes identificariam a forma da empresa responder as necessidades de mudanga, e seriam:
Selecdo Limitada, Sele¢do Gerenciada, Renovagéo Hierarquica e Renovagdo Holistica. Os autores, similarmente
a discussdes correntes em Estratégia de Operagdes, consideram que ha uma interacdo entre rotinas e
competéncias operacionais (capabilities) e os demais niveis que influenciam o negécio. A interagéo ocorreria a
partir da busca e da retengdo de recursos e competéncias nos ambientes internos (nivel micro) e externos
(niveis meso e macro). Como rotinas, pode-se entender as chamadas praticas operacionais, que estardo na
base das competéncias operacionais (WU et al., 2010). A proposta dos autores pressupde a coevolugéo de
competéncias entre diferentes unidades de negécios da mesma empresa.

No primeiro tipo proposto, denominado de Selegdo Limitada (Naive Selection), ha uma limitagéo
(“cegueira”, segundo os autores) ou uma escolha aleatéria de praticas e de competéncias pouco conectada com
0 ambiente. A selecdo de uma nova competéncia se da a partir de recursos escassos, e ha uma tentativa de
manter no longo prazo as rotinas/praticas existentes. Seria 0 que Wheelwright e Hayes denominaram de Estagio
1 ou internamente neutra: a empresa apenas minimizaria aspectos negativos de seu potencial de operagoes.

A Selegdo Gerenciada (Managed Selection) ja pressupde uma escolha direcionada em relagdo as
praticas existentes, ainda que numa logica de tentativa e erro. H4 um ambiente mais complexo no nivel micro
que analisa a criticidade em relagdo aos tempos envolvidos e aos recursos existentes (GALUNIC;
EISENHARDT, 1996). Seria equivalente ao Estagio 2 de Wheelwright e Hayes, quando a empresa busca atingir
apenas a paridade com seus competidores, denominada de externamente neutra.

Na Renovagao Hierarquica (Hierarchical Renewal), ha uma clara intengéo estratégica na escolha de
praticas e competéncias, que refletem as orientacdes estratégicas do negécio. Ha assim uma orientagéo top-
down no qual o processo coevolutivo é caracterizado como altamente racional, proativo e com metas
monitoradas, acessando praticas e competéncias intra e inter-unidades, com o objetivo de atingir as metas
organizacionais. Neste caso, a descri¢cdo se aproxima do Estagio 3 de Wheelwright e Hayes, no qual a empresa
desenvolve agdes na area de Operagdes, as quais déo suporte a sua estratégia de negdcio, sendo chamada de
internamente competitiva.

Por fim, a Renovagado Holistica (Holistic Renewal) pressupde aprendizagem coletiva entre os diferentes
niveis da empresa em vez da orientacdo top-down da Renovagdo Hierarquica. Ha neste caso uma renovagéo
ciclica que abrange crencas, cultura e praticas desenvolvidas entre periodos de estabilidade e renovagéo.
Aproxima-se claramente do conceito de dynamic capabilities de Teece e Pisano (1997) e da descri¢édo do quarto
estagio competitivo de Wheelwright e Hayes (1985), caracterizada pelos autores pela proatividade das empresas
no desenvolvimento de suas competéncias, que cria novos padrdes competitivos e leva a mudangas no
ambiente competitivo.

De acordo com Huygens et al. (1999), as empresas mais competitivas continuamente se antecipam ao
desenvolvimento de novas competéncias, ao passo que suas competidoras tentarao replicar estas competéncias
a partir de tecnologias disponiveis, se estas forem identificadas como capazes de criar vantagem competitiva.
Entretanto, neste processo de busca/desenvolvimento de competéncias, pode existir uma légica semelhante a
corrida da Rainha Vermelha do livro “Alice no Pais das Maravilhas” de Lewis Carrol. A rainha argumenta que
correr de forma ininterrupta € uma necessidade para se permanecer no mesmo lugar. Assim, ha uma situagao
de busca de paridade competitiva constante ou de rapida erosdo de vantagens competitivas criadas (LEWIN;
VOLBERDA, 1999).

Deste modo, Huyghens et al. (1999) consideram que algumas empresas assumem o papel de
“adaptadores”, que se defendem e se adaptam as mudangas ocorridas, enquanto outras assumem um papel de
“manipuladoras”, que assumem as mudangas e 0s riscos e 0s ganhos inerentes a estas mudangas.
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Para viabilizar a discusséo inicial de Estratégia de Operagdes integrada a abordagem coevolutiva,
propbe-se um foco preferencial nos niveis micro e meso, ou seja, no ambiente da firma e no ambiente
competitivo.

Para tanto, integra-se desenvolvimento de competéncias com a busca de tecnologias como aspectos
chave para a coevolugdo das competéncias nas empresas. Embora originalmente introduzido por Hayes e
Wheelwright (1984), a antecipagéo a novas tecnologias para o desenvolvimento de competéncias n&o tem sido
plenamente explorada na area. No entanto, este conceito oferece um potencial significativo para se entender
como as organizagbes enfrentam ambientes dindmicos e competitivos. Hayes e Wheelwright (1984)
descreveram antecipagao a novas tecnologias como uma caracteristica fundamental das organizagdes de classe
mundial, cuja estratégia competitiva é baseada de forma significativa em suas competéncias operacionais.
Assim, antecipagdo a novas tecnologias € o grau em que uma organizagao desenvolve e se apropria de novas
tecnologias que serdo importantes no futuro e que permitem desenvolver suas competéncias.

No entanto, a literatura sobre busca de novas tecnologias e desempenho tem rendido resultados
inconsistentes, mostrando melhor desempenho em alguns casos (KOTHA; SWAMIDAS, 2000; DAS;
NARASIMHAN, 2001) e menor ou nenhuma alteragdo no desempenho em outros (CORDERO et al., 2009;
CAGLIANO; SPINA, 2000). A influéncia do ambiente externo ocorre a partir da capacidade de identificar e
adquirir conhecimento e tecnologias geradas externamente para criagdo de competéncias (ZAHRA; GEORGE,
2002).

A Figura 1 sintetiza como a Estratégia de Operacdes relacionada a competéncias operacionais (ou
capabilities) pode ser integrada a abordagem coevolutiva. A empresa busca continuamente desenvolver novas
competéncias ou reforcar as existentes. No nivel micro, a busca de competéncias, traz mudangas
organizacionais e cria as praticas operacionais. As novas competéncias desenvolvidas internamente seréo
decorrentes da combinag&o destas praticas e quando trazem saltos quanticos no desempenho, influenciardo o
ambiente competitivo.

Figura 1: Framework integrando Estratégia de Operacdes e abordagem coevolutiva

Nivel Macro
(Institucional)

Busca Proliferacio Dinamismo
de = de » doSetor
Mivel Meso Competéncias Competéncias
(do Setor) —T_
b 4
___________ | Movas | Criacdo/ e
Tecnologias |« Refarco de
Competén-
cias
Nivel Micro ¥ I
{da Firma]l Selecao e Mudancas Praticas
Adaptacio |- Organizacio- » Operacionais
nais

No nivel meso, ou do ambiente competitivo, a busca por competéncias existentes tem relagdo com as
tecnologias existentes. A proliferagdo de competéncias criadas influencia o acesso a estas tecnologias. Este
aspecto afetara o dinamismo competitivo do setor e a velocidade do processo coevolutivo. Uma empresa, ao
dificultar que suas competéncias sejam replicadas ou apropriadas, criard condi¢des de manter sua vantagem
competitiva.
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CONCLUSOES

O entendimento da criagdo de competéncias sob uma perspectiva coevolutiva abre novas perspectivas
para a pesquisa em gestdo de Operagdes e em especial no tema Estratégia de Operagoes.

A consideragdo que tanto o ambiente interno como o externo podem influenciar o desenvolvimento de
competéncias permite novos entendimentos acerca da criagao e da busca de vantagens competitivas pela area
de Operagdes. Além disso, esta abordagem traz uma perspectiva de avangos na qual a empresa coevolui desde
um estagio incipiente e reativo até em uma perspectiva de aprendizado constante e ruptura de padrdes
existentes.

Varias oportunidades de pesquisa aparecem a partir da proposta apresentada. Entre elas, pode-se

listar:
. Como fatores do ambiente externo influenciam o desenvolvimento de competéncias, podendo-
se citar incertezas, questdes institucionais, regulagdes, entre outros aspectos;
. Como o ambiente interno pode facilitar/dificultar a interagdo com os aspectos externos para
criagdo reforgo de novas competéncias;
. Quais mecanismos no nivel meso ou macro podem facilitar/dificultar a disseminagdo de
competéncias;
. Existe variagdo na forma de interacdo entre os niveis micro, meso e macro quanto a setores

industriais ou mesmo entre paises;

. Quais caracteristicas estariam presentes em empresas/organizagdes no estagio mais
avangado de coevolugéo.

Deste modo, pode-se afirmar que pesquisas futuras de carater empirico podem dar muitas respostas
nao apenas em Gestdo de Operagdes, mas também em outras areas, como Estratégia e Gestdo da Inovagéo.
Como todo enfoque tedrico ainda pouco explorado, as lacunas ainda sdo numerosas e as respostas trardo novas
luzes para estudos e aplicagdes que muitas vezes falham por manter um olhar unidirecional na criagdo e no
reforco de competéncias.
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